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ة ــمقدم
 متطمبات العصرنة، حيث تسعى التي تواكب بالتطورات والتغيرات السريعة، يتسم العصر الحديث

المنظمات عمى اختلاف أنواعيا إلى تحقيق التميز من خلال الاستثمار في مواردىا البشرية، كونيا المورد 
 .الاستراتيجي الذي تعتمد عميو في تحقيق الاستقرار والبقاء

قي ظل مناخ تنظيمي متميز وثقافة وبما أن المنظمات الحديثة تبحث عن تحقيق الميزة التنافسية، 
، لذا وجب عمى المسئولين داخميا، الاىتمام بالمورد البشري ورعايتو وتطويره، مما ينعكس تنظيمية شاممة 

إيجابا عمى كفاءتو داخل المنظمة، وعمى تنمية قدرتو عمى الإبداع والابتكار، كون العقل البشري ىو 
مصدر الفكر والتطوير، وىو الذي يكفل لممنظمة بموغ غاياتيا التي أنشئت من أجميا بالبحث عن سبل 

 . التجديد ووضع الاستراتيجيات الكفيمة بتحقيق أىداف المنظمة سواء عمى المستوى القريب أو البعيد
 أىدافيا، قليذا يعد المورد البشري الدعامة الحقيقية التي تستند إلييا مختمف المنظمات في تحقي

باعتباره المحرك الأساسي في العممية التنظيمية والإنتاجية، إذا ما توافرت الظروف الملائمة التي تدفع 
 .الموظفين والعاممين إلى الإبداع والابتكار

وفي خضم سعي المنظمة إلى تحقيق أىدافيا وبموغ غاياتيا، وجب عمييا توفير بيئة ملائمة، 
تساعد الأفراد عمى القيام بأدوارىم بأكمل وجو وعمى بموغ مستويات التفكير الابتكاري، ليذا وجب الاىتمام 

داخل المنظمة وخارجيا، مما يجعل بالمناخ التنظيمي باعتباره نتاجا لمتفاعل بين العديد من المتغيرات 
المنظمة شخصية معنوية ذات خصائص وسمات تميزىا عن غيرىا، وذات تأثير عميق عمى مدركات 

إذ تظير جوانب الاىتمام بالمناخ التنظيمي من خلال العلاقة . واتجاىات أعضائيا وسموكيم داخميا
القائمة بينو وبين المتغيرات التنظيمية الأخرى، خاصة في مجال التعامل بين الفرد والبيئة التنظيمية بشكل 

 :عام، والتي يحددىا محوران أساسيان ىما
يتمثل في خصائص الفرد المرتبطة إلى حد كبير بقدراتو المعرفية، وخبرتو : المحور الأول

 .وتجربتو، وتعميمو وثقافتو
يتمثل في بيئة العمل الداخمية التي تصف خصائص ومميزات المنظمة التي : المحور الثاني

تميزىا عن غيرىا من المنظمات، والتي تختمف من تنظيم لآخر باختلاف الأبعاد المحددة لممناخ 
 . التنظيمي
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إن الاىتمام بالمناخ التنظيمي، يرتبط في غالبية المنظمات بالاىتمام بالتفكير الابتكاري لدى 
الفئات الفاعمة، عمى أساس أن المناخ التنظيمي يؤثر سمبا أو إيجابا عمى قدرات الأفراد وعمى التفكير 

 .الابتكاري لدييم، كما قد يؤثر في ولائيم وشعورىم بالرضا اتجاه المنظمة التي ينتمون إلييا
 ومما لا شك فيو أن المورد البشري يعد القاعدة الرئيسية والأداة الفاعمة لتمكين أي منظمة من 

، باعتباره رأس المال الحقيقي الذي يتفاعل مع المواد (إنتاجية أو خدماتية)تحقيق أىدافيا سواء كانت 
لذلك يعتبر الاىتمام بالعنصر البشري خطوة . الاستثمارية الأخرى لتحقيق النجاح ومتطمبات التطور

 .أساسية في تطور المنظمات وكفاءتيا
وعميو لم تعد المنظمات تبحث عن الكفاءة والفاعمية التنظيمية، بقدر ما تبحث عن التفكير 

الابتكاري، من خلال الاستثمار الأنجع في الطاقات البشرية ، والبحث عن الحمول الابتكارية والأفكار 
الأصيمة التي تتميز بالطلاقة الفكرية والمرونة التمقائية، والتي من شأنيا أن تحقق لممنظمة قفزات نوعية، 

تجعميا متميزة عن مثيلاتيا، في ابتعادىا عن الحمول التقميدية والأساليب الروتينية والتعامل مع 
نتاج أفكار أصيمة، ومنتجات جديدة  .المشكلات، أو في إيجاد الحمول، وا 

انطلاقا مما سبق جاءت ىذه الدراسة الموسومة بالمناخ التنظيمي وعلاقتو بالتفكير الابتكاري، 
كمحاولة لإبراز أبعاد المناخ التنظيمي المتمثمة في الممارسات السمطوية، ومنظومة اتخاذ القرار، والعدالة 

التنظيمية التوزيعية، أما التفكير الابتكاري فقد تمثل في ثلاثة أبعاد ىي الطلاقة الفكرية، والمرونة التمقائية، 
 .والأصالة

وفي سعينا لمبحث عمى العلاقة بين المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري قسمنا ىذه الدراسة إلى 
 :خمسة فصول ىي

الفصل الأول تضمن الإطار العام لمدراسة، وفيو حددنا الإشكالية وصياغتيا، أىمية الدراسة، 
 .أىداف الدراسة، أسباب اختيار الموضوع، تحديد المفاىيم، فروض الدراسة، الدراسات السابقة

أما الفصل الثاني فجاء بعنوان المناخ التنظيمي، تناولنا فيو مدخلا لممناخ التنظيمي، أىميتو، 
خصائصو، أبعاده، عناصره، أنواعو، نماذجو، النظريات التي تناولت المفيوم، العوامل المؤثرة فيو، وطرق 

 .تحسينو
فيما جاء الفصل الثالث بعنوان التفكير الابتكاري، تناولنا فيو، مدخل للابتكار، التداخل المفاىيمي 
للابتكار وعلاقتو ببعض المصطمحات المصيقة، مكونات التفكير الابتكاري، عواممو، خصائص وسموكيات 
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الشخصية الابتكارية، مراحمو، تنميتو، صفات المنظمات الابتكارية، دورة حياة الأفكار الابتكارية، نظريات 
 .الابتكار، ميسرات التفكير الابتكاري، ومعوقاتو

أما الفصل الرابع فيحمل عنوان الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية، تطرقنا فيو إلى مجالات 
الدراسة بما فييا المجال المكاني، الزمني، والبشري، كما تناولنا فيو المنيج والأدوات المستخدمة في 

 .الدراسة الامبريقية، وبينا أسموب اختيار العينة وخصائصيا
بينما جاء الفصل الأخير بعنوان العلاقة بين المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري، تناولنا فيو 

الدراسة الميدانية، لمكشف عن العلاقة بين أبعاد المناخ التنظيمي وأبعاد التفكير الابتكاري، والوقوف عمى 
كأنموذج لمدارسة، " حضنة حميب"واقع المناخ التنظيمي، وقدرة الأفراد عمى التفكير الابتكاري في مؤسسة 

من خلال المعالجة النظرية والامبريقية . حيث خصصنا كوادر المؤسسة بالدراسة أو فئة الإطارات
 .لمموضوع، وتم في نياية الفصل الكشف عن نتائج الدراسة
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 تمييــد
يعد موضوع المناخ التنظيمي من المواضيع اليامة التي تستدعي البحث والتقصي في أي تنظيم،  

 .لما لو من تأثير عمى سموك الأفراد والفاعمية التنظيمية، والقدرة عمى تنمية التفكير الابتكاري 
ومن ىذا المنطمق فالدراسة الراىنة تتناول موضوع المناخ التنظيمي وعلاقتو بالتفكير الابتكاري، 

من خلال مجموعة من المتغيرات تبحث في إيجاد العلاقة بين متغيري الدراسة، وىذا ما حاولنا طرحو في 
 .     المشكمة البحثية وفروض الدراسة

I -  تحديد الإشكالية وصياغتيا
أصبح الاىتمام بالثروة البشرية من الضروريات الحتمية لتقدم المجتمعات العصرية ورقييا عامة، 

صحية، إدارية، عسكرية، )وتطور وتقدم المنظمات خاصة، حيث تسعى المنظمات عمى اختلاف أنواعيا 
إلى توجيو مواردىا البشرية التوجيو الأمثل، وفق إستراتيجية  (...اقتصادية، خدماتية تربوية، صناعية،

عقلانية محكمة، ونظرا لمتطور الذي عرفو العالم خاصة بعد الحرب العالمية الثانية، الذي صاحبو تطور 
المنظمات وتعقد العلاقات الاجتماعية بين الأفراد داخميا، إلى سعي معظم المنظمات إلى استغلال طاقات 

ولأن تفكير الإنسان لا حدود لو أضحى من الضروري الاعتماد عميو كمورد . (المادية والفكرية) أفرادىا
 الإدارية والتنظيمية التقميدية، والبحث عن طرق إدارية الأساليبمستدام، لإحداث تغييرات جذرية في 

قلانية، سعيا منيا إلى تحقيق التميز، في عالم يشيد تطورات متسارعة، وتغيرات عإبداعية مبتكرة حديثة 
. متلاحقة نتيجة الانفجار المعرفي في ثورة المعمومات والاتصالات

 المورد الحقيقي والاىم في إحداث التطور ، الاتجاه الإداري الحديث يرى في العنصر البشريإن
، باعتباره جوىر العممية الإبداعية، إذ يرى تيمور أن الابتكار قوة ميددة لمنظم  المنظمةوالتنمية في

الروتينية لأنو قوة تشييد وبناء، يقوم بدور فعال في إجياض النظم القديمة لإفساح المجال أمام نظم جديدة 
تشيع النشاط والحيوية في المواقف الميمة في المجتمع، وىذا النشاط ضروري وصحي لأنو يحافظ عمى 

كيان المنظمة لاسيما أن من طبيعة البشر التحرك الدءوب نحو التطور والتحضر، وىو الذي يعطي ليذه  
. 1الحركة الفرص لمتوجو الصحيح نحو البناء السميم

ن الاستثمار في العقل البشري، ىو استثمار في الابتكار والإبداع والطاقات البشرية، وعممية إ
التفكير الابتكاري يمثل ذلك النوع من ميمة ومستمرة ومنظمة تمس الفرد من جوانبو الفكرية والإبداعية، و

                                                           

، كمية 19، مجمة العموم النفسية، ع التفكير الابتكاري عند الطمبة المتميزين والاعتياديين في المرحمة الإعدادية: ندى شوقي حميد التميمي-   1
 .32التربية لمبنات، جامعة بغداد، بدون سنة، ص 
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دراك نواحي  التفكير الذي يتسم بحساسية فائقة لإدراك المشكلات وقدرة كبيرة عمى تحميميا وتقييميا، وا 
النقص والقصور فييا، كما يممك صاحب ىذا النوع من التفكير قدرة كبيرة عمى إنتاج الأفكار التي تتسم 

لسيولة في إنتاج عدد كبير من الأفكار في وقت  قصير، والمرونة في التحول وابالتميز والتفرد والجدة، 
من فكرة إلى أخرى، ويتسم صاحب ىذا النوع من التفكير بقدرة كبيرة عمى التخيل والتصور والإنشاء 
يجاد علاقات جديدة وتفسيرات متميزة لفيم الواقع والتعبير عنو وتغييره إلى الأفضل .  1والتركيب والبناء، وا 

نشاط عقمي مركب وىادف يوجو برغبة قوية في البحث عن حمول، أو التوصل والتفكير الابتكاري 
، فيو عممية عقمية ارتبطت بالإنسان منذ وجوده عمى وجو 2إلى نواتج أصمية لم تكن معروفة مسبقا

الأرض، يستخدميا لإيجاد حمول لمواقف وأزمات تعترضو، أو في بحثو المستمر عن الجديد، أو ما ىو 
في جيل عنو، فخاصية التفكير الابتكاري سمة حبى الله بيا الإنسان وميزه عن غيره من المخموقات 
الأخرى، إذ أن الإنسان يتطور وينمو ويرتقي بارتقاء التفكير والإبداع لديو، المذان غالبا ما يشكلان 

فأساليب التفكير والإضافة المعرفية بشكميا التقميدي لم . مؤشرات التحضر والرقي أو التخمف والانكماش
تعد كافية، وصارت العمميات العقمية والفكرية المبدعة ىي الأكثر تأثيرا لفك أواصر التعقيد البيئي 

والتنظيمي بأساليب تقميدية تضمن لممنظمة مواجية العديد من التحديات والصعوبات من أجل البقاء 
  .3والنمو

من أجل توفر خاصية التفكير الابتكاري لدى الأفراد، كان لا بد عمى المنظمة أن توفر الجو 
المناسب لذلك، خصوصا أن منظمات اليوم تبحث عن التميز وكسب رىان المنافسة، وىذا بتوفر مناخ 

تنظيمي ملائم يساعد عمى دعم التفكير الابتكاري في المنظمة، وخمق روح المبادرة وتوليد الأفكار 
جل نجاح المنظمات في تحقيق أىدافيا يتطمب توافر عدد من المتغيرات التنظيمية بشكل سميم ، لأالجديدة

من أىميا المناخ التنظيمي، الذي يعكس السمة أو اليوية المحددة لممنظمة، فالأفراد العاممون في المنظمة 
محكومون بالمناخ التنظيمي الذي يمثل شخصية المنظمة كما يتصورىا العاممون فييا، لما لو من تأثيرات 
مباشرة عمى أداء العاممين، وىو البوتقة التي تنصير فييا سياسات الإدارة وسموكيات الأفراد الذين يقعون 

.  تحت طائمتو

                                                           

 .18،  ص 2011، اليازوري، عمان، الأردن، 1، طالتفكير الإبداعي لدى المديرين وعلاقتو بحل المشكلات الإدارية: لطفي محمد عمي-  1
 .31، ص 2002، دار الفكر، عماد، 1 ، طالإبداع: فتحي عبد الرحمن جروان-   2
تأثير بعض ميارات التفكير الإبداعي والنسيج الثقافي التنظيمي في التدقيق الاستراتيجي، دراسة استطلاعية في : محمد حسين الجنابي-   3

 .، ص أ2008، أطروحة دكتوراه فمسفة في إدارة الأعمال، الجامعة المستنصرة، بغداد، ديوان الرقابة المالية
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، 1فالمناخ التنظيمي الذي يمثل البيئة الداخمية المادية وغير المادية التي يعمل الأفراد في إطارىا
قد حضي باىتمام كبير منذ ستينات القرن الماضي لما يمثمو من نجاح أو فشل المنظمات، ولما لو من 
خصائص تميز بيئة العمل من الأفراد الذين يعممون بيا، والتي يكون ليا انعكاس أو تأثير عمى دوافعيم 

. بأبعاده المتعددة والمتمايزة الضابط لسموكيات الإدارة التنظيمية والأفراد- المناخ التنظيمي–وسموكيم فيو 
ومن أىم أبعاد ىذا المفيوم الممارسات السمطوية، منظومة اتخاذ القرار، العدالة التنظيمية التوزيعية، التي 

تمثل في مجمميا جانبا ميما من جوانب المناخ التنظيمي التي تنعكس في صورة مباشرة عمى سموك 
الأفراد وميوليم، كما تمثل محددات وضوابط يقف عندىا التفكير الابتكاري، ويتفاعل مع مؤشراتيا 

يجابا، فالأسس السمطوية المعرفية  التي  والسمطة التلاؤمية المتمثمة في أسس الضبطومتغيراتيا سمبا وا 
 التي تمثل الحوافز المحيطة، التي تعبر عن  وكذا العدالة التنظيمية التوزيعيةتمثل سبل الإقناع والتبرير،

 محددات من شأنيا أن تؤدي إلى بناء بيئة محبة غير عدائية تمثل الأرض الحوافز المادية والمعنوية معا،
الخصبة التي ينمو فييا التفكير الابتكاري، فكمما كان المناخ التنظيمي السائد في المنظمة مناخ 

ديمقراطي، مناخ محفز، مناخ يدعم الأفراد وينمي لدييم روح المبادرة والمشاركة في اتخاذ القرارات، كمما 
ضمن ليم اتصالات فعالة مفتوحة في كل الاتجاىات، وغيرىا من الميزات التي يتميز بيا المناخ 

 كمما فتح المجال أمام أفراد التنظيم لممبادرة، وطرح الأفكار بمعنى ،التنظيمي الايجابي أو الصحي
. خمق التفكير الابتكاري لدى الأفرادأدى ذلك لالجديدة، والمساىمة في تطوير المنظمة 

جل الاىتمام بالتفكير الابتكاري في المنظمة وجب عمى الإدارة توفير مناخ تنظيمي ملائم ولأ
ذلك  و، داخل المنظمة-التفكير الابتكاري-ه أي  وتوفير العوامل اللازمة والبيئة الملائمة لخمقه،لدعم

انطلاقا من أىمية المناخ التنظيمي وقدرتو عمى التأثير في سموكيات الأفراد داخل التنظيم، إذ يعكس 
، المناخ التنظيمي شخصية المنظمة، كما يتصورىا العاممون فييا، ويعتبر من محددات السموك التنظيمي

.  يؤثر في رضا العاممين وفي مستوى أدائيمبحيث
من  المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري  كل منلربط بين أبعادا ة،دراسالنسعى من خلال ىذه 

ما علاقة المناخ التنظيمي بالتفكير الابتكاري ؟ : خلال الإجابة عمى السؤال التالي
 
 

: الأسئمة الفرعية

                                                           

 . 305، ص 2002، دار وائل لمنشر، الأردن، عمان، 1، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال: محمود سممان العميان-  1
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 ما علاقة الممارسات السمطوية بتفعيل الطلاقة الفكرية ؟  -1
 ما علاقة منظومة اتخاذ القرار بتنمية المرونة التمقائية ؟ -2
 ما علاقة العدالة التوزيعية ببناء الأصالة ؟ -3

II -أىمية الدراسة :
 يجمع بين مجالي عمم النفس وعمم الاجتماع، تبحث في موضوعتبرز أىمية الدراسة في كونيا 

ع جديدة متناولة يفالدراسات الحديثة تتجو إلى المزج بين التخصصين، وذلك لخمق فضاء جديد ومواض
:  كما يمكن أن ندرج أىمية ىذه الدراسة في النقاط التالية،بالنسبة لحقل عمم اجتماع التنظيم والعمل

 .تزايد الاىتمام في الآونة الأخيرة بدور التفكير الابتكاري في تحقيق التميز لممنظمات- 
 . الاىتمام بالمناخ التنظيمي كونو يمثل البيئة التي تولد التفكير الابتكاري- 
   .ل عمى الإبداع والابتكار داخل المنظمةوالاىتمام بالمورد البشري كونو المسؤ- 
 أىمية المناخ التنظيمي في دعم الطاقات البشرية وتحفيزىا لمنيوض بالمنظمة إلى أحسن- 

 .صورىا
 إضافة عممية ليذا الموضوع بسبب قمة الدراسات التي حاولت الربط بين المناخ التنظيمي- 

الابتكاري، وكذا الخروج بمجموعة من النتائج والتوصيات التي تثري الجانب الأكاديمي والعممي . والتفكير
. في آن واحد
III -أىداف الدراسة :

من المتعارف عميو أن لكل دراسة ىدف تصبوا إليو كآلية لكشف الغموض الذي يعترييا انطلاقا 
 وفي خضم ىذه السياقات البحثية نبمور ،من طبيعة الموضوع مجال الدراسة، والواقع الامبريقي المعالج

: جممة الأىداف التالية
 .الكشف عن طبيعة العلاقة بين المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري- 
 .إبراز علاقة الممارسات السمطوية بتفعيل الطلاقة الفكرية- 
 .الوقوف عمى منظومة اتخاذ القرارات وعلاقتيا بتنمية المرونة التمقائية- 
 .التعرف عمى العدالة التنظيمية التعويضية وعلاقتيا ببناء الأصالة- 
الوقوف عمى حقيقة المناخ التنظيمي السائد داخل المنظمات الجزائرية ومدى قدرتو عمى خمق - 

. وبناء منظومة ابتكاريو فعالة

IV -أسباب اختيار الموضوع :
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إن موضوع المناخ التنظيمي داخل المؤسسات الاقتصادية من المواضيع ذات الأىمية القصوى 
التي اتجو العمم الإداري الحديث لدراستيا والإسياب فييا، لما يمثمو ىذا الاتجاه من مصب لتراكم 

: الدراسات السموكية والإنسانية، وما اختيارنا ليذا الموضوع إلا نتيجة للأسباب الآتية
أىمية المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري نظرا لارتباطيما بمجموعة من المتغيرات التنظيمية - 

 . التي ليا بالغ الأثر عمى أداء أي منظمة
النقص الممموس لمدراسات في ىذا المجال داخل المنظمات الاقتصادية الجزائرية بالخصوص، - 

 . إليوكون التفكير الابتكاري منحصر في التعميم وغالبية الدراسات اتجيت 
الرغبة الممحة لدينا في معرفة العلاقة بين أبعاد المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري في - 

 .المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
محاولة التعرف عمى دور المناخ التنظيمي في التأثير عمى التفكير الابتكاري في المؤسسة - 
 .الاقتصادية
V -تحديد المفاىيم :

إن تحديد المفاىيم والمصطمحات العممية في البحوث العممية أمرا ضروريا، فكمما اتسم ىذا 
التحديد بالدقة أمكن لمباحث أن يجري بحثو عمى أساس عممي سميم، ويسيل عمى القارئ إدراك المعاني 

والأفكار التي يعبر عنيا الباحث في بحثو، وعمى ىذا الأساس كانت أىم المفاىيم التي تناولتيا ىذه 
 :الدراسة في الأتي

 :  مفيوم المناخ التنظيمي-1
: التعريف الاصطلاحي*

مجموعة من خصائص البيئة الداخمية لمعمل، والتي "المناخ التنظيمي عمى أنو القريوتي يعرف 
 يفيما العاممون ويدركونيا مما ينعكس عمى قيميم  نسبيا،تتمتع بدرجة عالية من الثبات أو المستقرة

.  1"واتجاىاتيم وبالتالي عمى سموكيم
يشير ىذا التعريف إلى مدى تمتع خصائص المناخ التنظيمي بالطبيعة المستقرة والثبات النسبي، 

كما أن سموك العامل يتأثر بالبيئة المحيطة بو، وأن المناخ التنظيمي ليس شيء ممموس كالأشياء المادية، 
وينظر لممنظمة عمى أنيا نسق مفتوح، فالعامل يتأثر بما يجرى في بيئتو الخارجية سواء منيا الاجتماعية 

                                                           

، 2009، دار وائل، الأردن، 5، طالسموك التنظيمي دراسة السموك التنظيمي الفردي والجماعي في المنظمات الإدارية: محمد قاسم القريوتي-  1
 . 122ص 
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الاقتصادية، السياسية وغيرىا، مما يؤثر عمى قيم العاممين داخل المنظمة، من التزام تنظيمي، ورضا عن 
. بيئة العمل، استقرار وظيفي، واتجاىاتيم وميوليم نحو البقاء والاستمرار في المؤسسة

المناخ التنظيمي الذي يوضح لمناس الموجودين في المنظمة، إجراءات  "كاتز وكينكما يعرفو 
.  1"العمل، وسائل الاتصال، نمط السمطة

يبين ىذا التعريف أن المناخ التنظيمي، ىو نتاج التفاعل الداخمي بين مكوناتو ولم يشر لأىمية 
. التفاعل من خلال إدراك أفراد التنظيم وتأثيره عمى قيميم واتجاىاتيم وبالتالي عمى سموكيم

جو العمل الداخمي والذي يشمل عناصر مادية "وفي تعريف آخر نجد بأن المناخ التنظيمي ىو 
. 2"وعناصر معنوية، والتي يعمل الأفراد في إطارىا

 إذ يشير ىذا المفيوم إلى وجود عناصر مادية في مفيوم المناخ التنظيمي إلا أنو لا يشير إلى 
. طبيعة ىذه العناصر المادية وغير المادية

المكونات أو الصفات الموجودة في بيئة العمل، والتي تنتج من " فيعرفو عمى أنو الغمريأما 
التصرفات التي تتم بطريقة إدارية أو لا إدارية، والتي تمارسيا المنظمة، ويكون ليا تأثيرات عمى 

.  3"السموك
يتمثل في مكونات البيئة الداخمية لممنظمة، الناتجة أن المناخ التنظيمي نستنتج من ىذا التعريف 

. عن الممارسات الرسمية وغير الرسمية التي تؤثر عمى سموك العاممين فييا
: التعريف الإجرائي لممناخ التنظيمي**

 المتمثمة في الممارسات  التي تتصف بيا المنظمة، والتي تميزىا عن غيرىاىو مجموعة خصائص
 .تساعد في تنمية التفكير الابتكاري التي ،التوزيعيةالتنظيمية  ومنظومة اتخاذ القرار، والعدالة ،السمطوية

  

                                                           

 .122، ص 2006، الأردن، 1، طالتنظيم الإداري مبادئو وأساسياتو: عبوي زيد-  1
 .309، ص 2011، دار إثراء لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طالسموك التنظيمي: زاىد محمد ديري-  2
 .206، ص 1999، درا الجامعات المصرية، مصر، 3، طالإدارة دراسة نظرية وتطبيقية: الغمري إبراىيم-  3
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: مفيوم التفكير الابتكاري -2
عممية الإحساس بالمشكلات والثغرات في المعمومات "الابتكاري بأنو  تورانس التفكير يعرف

والعناصر المفقودة، ثم إنتاج أكبر قدر من الأفكار الحرة حوليا، ثم تقييم ىذه الأفكار، واختيار أكثرىا 
. 1"ملائمة، ثم وضع الفكرة الرئيسية موضع التنفيذ وعرضيا عمى الآخرين

يوضح ىذا التعريف جممة المراحل التي يمر بيا التفكير الابتكاري، كما نفيم من ىذا التعريف أن 
.  تأتي بطريقة ممنيجة ومرتبة، بلالأفكار المبتكرة لا تأتي دفعة واحدة

ىو قدرة الفرد عمى الإنتاج، إنتاجا يتميز بأكبر قدر ممكن من الطلاقة " بأنو  سيد خير اللهويعرفو
نخمص من ىذا التعريف . 2"والمرونة والأصالة والتداعيات البعيدة وذلك كاستجابة لمشكمة أو موقف مثير

إلى أن التفكير الابتكاري يمثل استجابة لمشكمة معينة أو موقف معين، لكن ما يميز ىذه الاستجابة أنيا 
  .تكون بصورة مغايرة عن باقي الاستجابات، في كونيا تتميز بالطلاقة والمرونة والأصالة

ىو العممية التي تعتمد عمى التخيل وتؤدي في النياية إلى إيجاد إجابات وحمول "وفي تعريف آخر 
، ويعني أن التفكير 3"عديدة ومتنوعة، حيث يؤدي الابتكار إلى تنمية البدائل المتاحة عند اتخاذ القرارات

الابتكاري يتيح الفرصة لإيجاد حمول جديدة وغير روتينية، وبالتالي يوسع من البدائل المتاحة أمام متخذي 
 . يوضح ىذا التعريف أىمية التفكير الابتكاري في توسيع البدائل المتاحة لمتخذي القرار.القرار

ىو ذلك النوع من التفكير الذي يتسم بحساسية فائقة لإدراك المشكلات وقدرة "وفي تعريف آخر 
دراك نواحي النقص والقصور فييا، كما يممك صاحب ىذا النوع من التفكير  كبيرة عمى تحميميا وتقييميا وا 
قدرة كبيرة عمى إنتاج الأفكار التي تتسم بالتميز والتفرد والجدة، كما يتميز بالسيولة في إنتاج عدد كبير 

من الأفكار في وقت قصير وبالمرونة في التحول من فكرة إلى أخرى ويتسم صاحب ىذا النوع من التفكير 
يجاد علاقات جديدة وتفسيرات متميزة لفيم  بقدرة كبيرة عمى التخيل والتصور والإنشاء والتركيب والبناء وا 

.  4"الواقع والتعبير عنو وتغييره إلى الأفضل وتكون نتائجو خلاقة وليست روتينية أو نمطية
يوضح ىذا التعريف عناصر التفكير الابتكاري المتمثمة في؛ الطلاقة، المرونة، الأصالة، 

 . الحساسية لممشكلات
: التعريف الإجرائي لمتفكير الابتكاري* 

                                                           

. 74، ص 2004، مجموعة النيل العربية، مصر،  تنمية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمنظمة:مدحت أبو النصر -  1
 .25، ص 2001، مركز الكتاب، القاىرة، 1، طقدرات التفكير الابتكاري في مراحل التعميم العام: أحمد عبادة-  2
 . 398 ص ،2013، مطابع اليندسة، مصر، إدارة الإبداع والتميز التنافسي: سيد محمد جاد الرب-  3

 .18 ص مرجع سابق،: لطفي محمد عمي-  4
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. ىو قدرة الفرد عمى توليد أفكار جديدة بأكبر قدر من الطلاقة الفكرية والمرونة التمقائية والأصالة

VI - الدراسات السابقة
:  الدراسة الأولى-1

المناخ التنظيمي وعلاقتو بالإبداع الإداري في اتخاذ بعنوان  الصيدلانيخالد صالح أحمد دراسة 
  .2000 رسالة ماجستير  بإمارة منطقة المدينة المنورة وأمانتياالقرار 

ىدفت الدراسة إلى معرفة طبيعة المناخ التنظيمي القائم بإمارة منطقة المدينة المنورة وأمانتيا، 
والعلاقة بين المناخ التنظيمي وكفاءة العاممين والرضا الوظيفي، الولاء الوظيفي لدى العاممين وكذلك 
معرفة دور المناخ التنظيمي في تفعيل الإبداع الإداري في اتخاذ القرار وتحديد طبيعة العلاقة بين 

. السياسات والممارسات الإدارية وبين الإبداع لدى العاممين في إمارة المدينة المنورة وأمانتيا
استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي الذي يعتمد عمى المسح الشامل، حيث شممت الدراسة 

 المناخية التي   موظفا وقد اعتمد الباحث الأبعاد1032 موظفا من مجتمع الدراسة الذي يتكون من 230
يرى أنيا تتلاءم مع طبيعة مجتمع الدراسة تمثمت في الييكل التنظيمي، الاتصالات، نظم المعمومات، 

. إجراءات العمل، طرق اتخاذ القرارات، العلاقات الداخمية، الحوافز، تنمية الموارد البشرية
: توصمت الدراسة إلى عدد من النتائج أىميا

 .ضعف مستوى الإبداع الإداري عمى الرغم من وجود رغبة في تحمل المسؤولية الإدارية- 
 .عدم إعطاء المسئولين مزيد من الصرحيات الإدارية لممارسة طريقة الأداء المناسب- 
 .متو لأىداف التنظيمءانسجام الييكل التنظيمي وملا- 
 .ميل نمط القيادة إلى المركزية في اتخاذ القرارات- 
 .تأثير  عممية  اتخاذ القرارات بالعلاقات الشخصية أكثر من تأثيرىا بالمصمحة العامة- 
  .ضعف نظام الحوافز بنوعيو المادي والمعنوي مع غياب عنصر العدالة- 
 .مستوى التدريب في كلا الجيازين أقل من المتوسط مع وجود الرقابة فيو- 
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:  التعقيب عن الدراسة
تختمف دراسة الصيدلاني عن الدراسة الحالية في كونيا مرتبطة بالإبداع الإداري ونحن بصدد 
دراسة التفكير الابتكاري، كما أن أبعاد الدراسة تختمف فيو اختار الييكل التنظيمي، الاتصالات، نظم 

المعمومات، إجراءات العمل، طرق اتخاذ القرار، العلاقات الداخمية، تنمية الموارد البشرية والحوافز، إلا أننا 
كما أن ىناك تشابو في استخدام المنيج باعتباره المنيج . اشتركنا في بعدين وىما اتخاذ القرار والحوافز

المناسب لوصف الظاىرة وىو المنيج الوصفي، كما استفدنا من ىذه الدراسة في إعداد خطة البحث، 
. والأطر المنيجية لمدارسة

:  سة الثانيةالدرا-2
 رسالة المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين بعنوان شامي صميحةدراسة 

. 2010-2009ماجستير عموم اقتصادية، تخصص تسيير المنظمات، بومرداس، 
ما مدى تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي للأفراد : تمحورت إشكالية الدراسة حول

العاممين؟ 
: كما اندرجت عنو مجموعة من الأسئمة الفرعية

 ما المقصود بالمناخ التنظيمي وما ىي عناصره؟- 
 ما ىي العلاقة بين المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي؟- 

:  تمثمت أىداف الدراسة في الأتي
 التعرف عمى مدى تأثير عناصر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي- 
لقاء الضوء عمى نقاط القوة التي يجب تعزيزىا، -  إعطاء فكرة واضحة عن الصحة التنظيمية، وا 

 .وعمى نقاط الضعف التي يجب القضاء عمييا أو محاصرتيا
: وبناء عمى ىذه الأسئمة صاغت الباحثة الفروض التالية

 الاىتمام بالمناخ التنظيمي ىو من مسؤوليات الإدارة العميا في أية منظمة- 
 الأداء الوظيفي ناتج عن عوامل شخصية تنظيمية اجتماعية بيئية- 
 لممناخ التنظيمي تأثير مرتفع جدا عمى فعالية الأداء الوظيفي لدى العاممين- 

 (أساتذة وموظفين إداريين وتقنيين، أعوان المصالح الدائمين) 1038تم اختيار عينة حجميا 
 موظف، حيث استخدمت الباحثة المنيج الوصفي باعتباره المنيج الملائم لمدراسة، أما 731والبالغ عددىم 
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استخدمت الاستمارة كأداة رئيسية، والمقابمة الشخصية مع بعض الموظفين فأدوات جمع البيانات 
.  والأساتذةوالمسئولين

: تمثمت نتائج الدراسة في الأتي
 وجود وجيات سمبية لدى أفراد العينة نحو محوري نمط القيادة، والاتصال- 
الييكل التنظيمي، نمط القيادة، نمط )وجود علاقة موجبة بين عناصر المناخ التنظيمي - 

 (الاتصال، التكنولوجيا، العمل الجماعي، المشاركة في صنع القرارات والحوافز، الأداء الوظيفي
: التعقيب عن الدراسة

لقد حاولت الباحثة في ىذه الدراسة الكشف عن العلاقة بين المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء 
الوظيفي، حيث أنيا تناولت جانبا ميما لو علاقة بدراستنا ألا وىو المناخ التنظيمي، غير أن الاختلاف 
بين الدراستين في أنيا تبحث عن التأثير ودراستنا تبحث عن العلاقة كما أنيا ربطت المناخ التنظيمي 

 مما يعني الاختلاف في المتغير التابع، غير ،بالأداء الوظيفي، وجاءت دراستنا مربوطة بالتفكير الابتكاري
ىا ضمن بعد اأن ىذه الدراسة لا تتشابو مع الدراسة الحالية إلا في نقطة جزئية وىي الحوافز التي أدرجن

غير أننا استفدنا من ىذه الدراسة من حيث الإطار . من أبعاد المناخ التنظيمي وىو العدالة التوزيعية
.   لمدارسة، وفي إعداد خطة البحثيالنظر

:  الدراسة الثالثة-3
، رسالة المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام الوظيفي:  تحت عنوانخالد محمد أحمد الوزاندراسة 

 . 2006ماجستير، كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، 
تمحورت إشكالية الدراسة في ما علاقة المناخ التنظيمي والالتزام الوظيفي في كل من الإدارة 

لتدريب والإدارة العامة لممناطق الأمنية في وزارة الداخمية بمممكة البحرين؟ وانبثقت عن التساؤل لالعامة 
الرئيسي مجموعة من التساؤلات الفرعية، كما ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى طبيعة المناخ التنظيمي 

. مستوى الالتزام الإدارة العامة لمتدريب والحراسات، والإدارة العامة لممناطق الأمنية بوزارة الداخميةو
: كما ىدفت الدراسة إلى

طبيعة المناخ التنظيمي، ومستوى الالتزام التنظيمي في الإدارة العامة لمتدريب عمى التعرف - 
 .  والحراسات والإدارة العامة لممناطق الأمنية بوزارة الداخمية

الكشف عن المعوقات التي تواجو المناخ التنظيمي، ومحاولة تقديم توصيات التي يأمل الباحث - 
أن تسيم في الحد من ىذه المعوقات، وبالتالي تسيم في تحسين المناخ التنظيمي، وقد استخدم الباحث في 
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دراستو المنيج الوصفي التحميمي، كما استخدم أسموب المسح الشامل، وذلك لأن مجتمع البحث قميل، كما 
استعان الباحث بالمنيج الوصفي الوثائقي القائم عمى جمع وتحميل ما كتب عن الموضوع من كتب 

 .ودراسات لبناء الخمفية النظرية لمدراسة. وأبحاث
 : كما جاءت أىم النتائج التي تم التوصل إلييا في دراستو كالأتي

وجود علاقة ارتباط دالة إحصائيا بين متغير طبيعة المناخ التنظيمي ككل والالتزام الوظيفي - 
 مما يشير إلى وجود علاقة طردية بين محاور المناخ التنظيمي %1عند مستوى المعنوية أقل من 

 .والالتزام التنظيمي
أن مستوى الالتزام الوظيفي عال لدى الضباط الذين يرون أن طبيعة المناخ ومستوى الالتزام - 

بين الإداريين لصالح الإدارة العامة لممناطق الأمنية، مما يؤكد عمى أن تحسين المناخ يؤدي إلى زيادة 
 . الولاء والالتزام التنظيمي، وىذا بدوره يؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء لدى العاممين

 :التعقيب عن الدراسة
يكمن الاختلاف بين ىذه الدراسة ودراستنا في كونيا تبحث عن العلاقة بين المناخ التنظيمي 
ومتغير الالتزام الوظيفي، والاختلاف في أنيا تيدف إلى التعرف عن طبيعة المناخ، بالإضافة إلى 

المعوقات التي تواجو المناخ التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، ونحن أيضا نبحث في العلاقة لكن 
ليس مع الالتزام بل مع التفكير الابتكاري، والاختلاف في أىداف الدراسة، بالإضافة إلى أن الباحث 

 التشابو فيكون في المنيج المستخدم وىو المنيج أمااستخدم المسح الشامل لقمة مفردات مجتمع البحث، 
 .الوصفي التحميمي

:  الدراسة الرابعة-4
دور التفكير الإبداعي في تنمية ميارات القيادة الإدارية في  بعنوان بن التومي سارةدراسة 

، رسالة ماجستير في عموم التسيير تخصص إدارة المنظمات، أجريت الدراسة 2013 سنة المنظمة
. الميدانية في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالمسيمة
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:  إشكالية الدراسة
تمحورت الإشكالية المقدمة في ىذه الدراسة في السؤال التالي 

ما دور التفكير الإبداعي في تنمية ميارات القيادة الإدارية في المديرية العممية لاتصالات الجزائر 
بالمسيمة؟ 

: كما تفرعت عنو مجموعة من التساؤلات 
ما ىو مستوى التفكير الإبداعي لدى المسئولين في المديرية العممية لاتصالات الجزائر - 
 بالمسيمة؟

ىل توجد فروق ذات دلالات إحصائية في مستوى ميارات القيادة الإدارية تعزى لمتغيرات - 
 الشخصية والوظيفة؟

ىل تؤثر عناصر التفكير الإبداعي عمى مستوى ميارات القيادة الإدارية في المديرية العممية - 
 لاتصالات الجزائر بالمسيمة؟

: فرضيات الدراسة
يعد التفكير الإبداعي أحد أساليب التدريب الحديثة لتنمية ميارات القيادة الإدارية في المديرية - 

 .العممية لاتصالات الجزائر بالمسيمة
 تعزى المسئولينتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستويات التفكير الإبداعي لدى - 

 .لمتغيراتيم الشخصية والوظيفية
 تعزى المسئولينتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة توفر الميارات القيادية لدى - 

 .لمتغيرات الشخصية والوظيفية
 تعزى لمتغيراتيم لممسئولينتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين عناصر التفكير الإبداعي - 

 .القيادية بالمديرية العممية لاتصالات الجزائر بالمسيمة
:  أىداف الدراسة

 .استعراض الأطر والمفاىيم النظرية لمتفكير الإبداعي والميارات الإدارية لمقادة في المنظمات- 
 . المسئولينالتعرف عمى مدى توفر عناصر التفكير الإبداعي لدى - 
 .اكتشاف الصعوبات والمشاكل التي تحول دون عممية التفكير الإبداعي في المنظمات - 
الخروج ببعض الاقتراحات التي يمكن لممؤسسة موضوع الدراسة أن تسترشد بيا لتطوير - 

 .لممسئولينالميارات القيادية 
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: عينة الدراسة
 موظف تخص فئة الإداريين ممن يحممون المسميات 60اقتصرت الدراسة عمى عينة قصدية من 

 من فئة الإطارات، ثم فئة  %60 بنسبة 36مدير، رئيس قسم ورئيس مصمحة، تمثمت النتائج في : التالية
. %11.7 مفردات بنسبة 7، وتمييا فئة المدراء %28.3 موظف بنسبة 17رئيس قسم 

كما استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي الذي يتماشى مع طبيعة الموضوع، والذي ييدف 
كما استخدمت الاستمارة كأداة رئيسية . إلى دراسة الظاىرة بجميع خصائصيا وأبعادىا في إطار معين

 بالإضافة إلى مجموع من الأساليب الإحصائية المسئولينلجمع البيانات، واستخدمت أيضا المقابمة مع 
المساعدة عمى تحميل البيانات، ومنيا معامل كرونبخ ألفا، النسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف 

المعياري، الوزن النسبي، تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر المتغير المستقل عمى المتغير التابع، تحميل 
. ليل التباين الأحاديحالانحدار التراكمي التدريجي، وأخيرا ت

:  نتائج الدراسة
 بالمديرية المسئولينلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية، في مستويات التفكير الإبداعي لدى - 

العمر، التحصيل العممي، طبيعة )العممية لاتصالات الجزائر، تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 
 .(الوظيفة، سنوات الخدمة، عدد الدورات التدريبية

، تعزى المسئولينتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة توفر ميارات القيادة الإدارية لدى - 
لممتغيرات الشخصية والوظيفية، ىذه الفروق كانت واضحة أكثر بالنسبة لمتغير السن، مدة الخدمة، وعدد 

 . الدورات التدريبية
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر التفكير الإبداعي ومستوى ميارات القيادة - 
، حيث أن (α ≥ 0,05)بالمديرية العممية لاتصالات الجزائر عند مستوى دلالة  (المسئولينلدى )الإدارية 

 .من التباين في المتغير التابع % 16,9عناصر التفكير الإبداعي  فسرت نسبة 
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: التعقيب عن الدراسة
تبحث  لتكمن أوجو الاختلاف بين الدراستين في كون ىذه الدراسة تبحث عن الدور بينما دراستنا

في العلاقة،غير أنيا ركزت عمى التفكير الإبداعي بالنسبة لمقادة ونحن ركزنا عمى التفكير الابتكاري 
بالنسبة لمعمال، كما أن الباحثة استخدمت العينة القصدية، واعتمدنا في ىذه الدراسة العينة العشوائية 

 .  البسيطة، غير أننا استفدنا من الإطار النظري لمدارسة، وكيفية إعداد الاستمارة
:  الدراسة الخامسة- 5

المناخ التنظيمي في تعزيز الإبداع الإداري في المنظمات   دور بعنوانقاأثير حسو اسحدراسة 
. 2012 دراسة استطلاعية لأراء عينة من العاممين أجريت في الصناعية 

تمحورت إشكالية البحث في ما ىي طبيعة المناخ التنظيمي وما ىو مستوى الإبداع الإداري في 
: كما تحمل الدراسة الفرضيات التالية. المنظمة الصناعية المبحوثة

والإبداع  (مجتمعة ومنفردة)توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين أبعاد المناخ التنظيمي - 
الإداري  

 السائد في المنظمة في الإبداع الإداري (مجتمعة ومنفردة)تؤثر  أبعاد المناخ التنظيمي - 
تيدف الدراسة إلى محاولة التعرف عمى أثر أبعاد المناخ التنظيمي في عممية الإبداع الإداري في 

مكانية تعزيزه . المنظمة المبحوثة وا 
خمصت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين أبعاد المناخ التنظيمي مجتمعة 

 ووجود تباين في علاقات الارتباط بين 0.836وعممية الإبداع الإداري إذ بمغ المؤشر لمعامل الارتباط 
الييكل التنظيمي، القيادة الإدارية، العمل الجماعي، المكافأة، )أبعاد المناخ التنظيمي منفردة والمتمثمة في 

وجود علاقات ارتباط مختمفة القوى بين أبعاد المناخ . (الانتماء، المشاركة في اتخاذ القرارات، الاتصالات
التنظيمي والإبداع الإداري وكانت أقواىا علاقة بعد الاتصالات الذي جاءت نتائجو أكثر تأثيرا في تعزيز 

.  الإبداع الإداري
: التعقيب عن الدراسة

لقد استفدنا من ىذه الدراسة في وضع خطة لمفصول وفي اختيار نوع العينة، وتحديد المنيج الذي 
اعتمدناه في الدراسة، غير أن الاختلاف بين الدراستين يبدوا جميا في اختيار المتغير التابع في الدراستين، 
واختلاف في الأبعاد التي تناوليا الباحث والأبعاد التي اخترناىا في الدراسة الراىنة، حيث اعتمد الباحث 

لييكل التنظيمي، القيادة الإدارية، العمل الجماعي، المكافأة، عمى اختيار أبعاد المناخ التنظيمي عمى ا
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، بينما اقتصرنا عمى الممارسات السمطوية، منظومة الانتماء، المشاركة في اتخاذ القرارات، الاتصالات
 .اتخاذ القرارات، العدالة التنظيمية التوزيعية

VII - فروض الدراسة
: الفرضية الرئيسية  -1

لممناخ التنظيمي الفعال علاقة بتثمين التفكير الابتكاري  
: الفرضية الفرعية الأولى

تعمل الممارسات السمطوية عمى تفعيل الطلاقة الفكرية  
: مؤشرات الفرضية الفرعية الأولى

 تعمل الأسس السمطوية المعرفية عمى تنمية القدرة عمى التحميل والاستدلال – 
تساعد السمطة التلاؤمية عمى تفعيل ميارات النقد البناء  – 
تساىم السمطة التلاؤمية في تفعيل القدرة عمى الحساسية لممشكلات   -
: الفرضية الفرعية الثانية -2

تعمل منظومة اتخاذ القرار عمى بناء المرونة التمقائية  
: مؤشرات الفرضية الفرعية الثانية

 يساعد تضمين الجانب القيمي في تنمية القدرة عمى إصدار قرارات فعالة وسريعة - 
 لمساىمة العمال في اتخاذ القرار علاقة بمرونة أداء العامل - 
 تساىم المشاركة في اتخاذ القرار في تأكيد منافذ اتصال مفتوحة - 
: الفرضية الفرعية الثالثة -3

تعمل العدالة التوزيعية عمى بناء الأصالة  
: مؤشرات الفرضية الفرعية الثالثة

 يساعد نظام المكافآت الواضحة في تدعيم الثقة بالنفس - 
تساىم الحوافز المحيطة في تفعيل التعميم بالمبادأة الذاتية - 
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 خلاصة
انطلاقا مما تم طرحو في ىذا الفصل الخاص بالإطار المنيجي والمفاىيمي لمدراسة وتحديد 

مشكمة البحث والافتراضات الموضوعة في وجود العلاقة بين المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري لدى 
بالمسيمة، سنستعرض في الفصول اللاحقة الإطار النظري لمدراسة في " حضنة حميب"الإطارات بمؤسسة 

خضم ما توصمنا إليو من تراث نظري ومعمومات تفيدنا في التعرف عمى المتغيرين والربط بينيا كي 
 .نتوصل إلى العلاقة بينيما



 

 
 تمهيد

I- مدخل للمناخ التنظيمي 
II- أهمية المناخ التنظيمي 
III- خصائص المناخ التنظيمي 
IV- أبعاد المناخ التنظيمي 
V- عناصر المناخ التنظيمي 
VI- أنواع المناخ التنظيمي 
VII- نماذج المناخ التنظيمي 
VIII- النظريات التي تناولت المناخ التنظيمي 
IX- العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي 
X- طرق تحسين المناخ التنظيمي 

 خلاصة
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د ـتمهي
لقد استحكذ مكضكع المناخ التنظيمي عمى اىتماـ الكثير مف الباحثيف كالدارسيف في مجاؿ 

 كتأثيره ىذا المفيكـالتنظيمات، نظرا لارتباطو بعناصر تنظيمية عديدة، كيرجع ىذا الاىتماـ إلى أىمية 
 أكدت الدراسات عمى كجكد عناصر كأبعاد لممناخ التنظيمي تحدد ، حيثعمى سمكؾ الأفراد في المنظمات

نكعية المناخ السائد في ىذه المنظمات، فالممارسات السمطكية كمنظكمة اتخاذ القرار في المنظمة ككذا 
العدالة التنظيمية التكزيعية تمثؿ أبعاد المناخ التنظيمي التي ترمي إلى تحديد نكع المناخ التنظيمي السائد 

.   سمكؾ الأفراد داخؿ المنظمةعمىىذه الأبعاد تؤثر سمبا أك إيجابا أف داخؿ المنظمة، كما 
كمف نافمة القكؿ أف الشيء الذم لا يقاس لا يمكف إدارتو، كىذا ما أدل بالباحثيف إلى إيجاد 

مداخؿ كأساليب لقياس المناخ التنظيمي، مما يسمح بالتعرؼ عمى طبيعة المناخ التنظيمي السائد داخؿ 
المنظمة، ككذا التعرؼ عمى تأثير كؿ بعد مف أبعاد المناخ التنظيمي،  مما يساىـ في عممية تحسيف 
 .المناخ التنظيمي كحؿ المشاكؿ المرتبطة بيذا الأخير كتكجييو بما يحقؽ أىداؼ المنظمة كفاعميتيا

I- مدخل لممناخ التنظيمي :
 إذ ،1ظير مفيكـ المناخ التنظيمي في الفكر الغربي في منتصؼ الخمسينات مف القرف العشريف

، كقد حظي 2 أكؿ مف استخدـ ىذا المفيكـ في دراستو عف مناخ المؤسسات التعميميةCornelكاف ككرنؿ 
نجاح أك فشؿ مف تأثير عمى  لما  كالدارسيفمفيكـ منذ ذلؾ الحيف باىتماـ العديد مف الباحثيفىذا اؿ

 كتأثيرىا ،المناخ التنظيمي شأنو شأف الثقافة التنظيمية كلاىما يشير إلى القيـ في المجتمعؼلممنظمات، 
لى المفاىيـ الإدراكية، كالشخصية التي ،عمى العممية الإدارية  أك السمكؾ الإدارم لممكظفيف بالتحديد، كا 

 نمط ،الييكؿ التنظيمي، مستكيات العمؿفي المكضكعية المتمثمة كيحمميا الأفراد حكؿ الحقائؽ التنظيمية، 
القيادة، القكانيف، القكاعد المكجكدة، أك مجمكعة الخصائص المميزة لمبيئة الداخمية ذات التأثير عمى 

.  3السمكؾ الإدارم
تتككف ىذه البيئة مف قكتيف أساسيتيف حيث كما أف المناخ التنظيمي يمثؿ البيئة الداخمية لمتنظيـ، 

 كقد ،ف القيـ كأخلاقيات ىاتيف الفئتيف تحدداف المناخ السائد لأم منظمةإىما الإدارييف كالعماؿ، لذا ؼ
 إلى أف الاتجاه العاـ لحديثي العيد بالمنظمة يتمثؿ في التأكيد عمى العائد Hodgesttesهوجتس أشار 

                                                           

 .14، ص 2008، الرياض، 2، المجمة العممية للإدارة، عدراسة العلاقات بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي: البريدم عبد الله-  1
دارة الصراع في المؤسسات التربوية: المكمني كاصؿ جميؿ-  2  .50، ص 2006، دار الحامد، الأردف، 1، طالمناخ التنظيمي وا 
 .143، ص مرجع سابق: محمد قاسـ القريكتي-  3
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 كالترقية السريعة كالرغبة في زيادة حجـ العمؿ، كمسؤكلياتو كالعلاقات الاجتماعية، كالاستمتاع ،المادم
بالحصكؿ عمى كقت فراغ كافي، يعطي المكظفكف القدامى قيمة أكثر لمعمؿ الجاد كالكلاء لمتنظيـ، كخدمة 

الآخريف، كدكر المنظمة في المجتمع، كتمثؿ ىذه الاتجاىات كالرغبات الأسس التي تقكـ عمييا البيئة 
، بحيث يأمؿ العاممكف في أم منظمة 1الداخمية لمتنظيـ كالتي لابد لمقيادة أف تتفاعؿ معيا بشكؿ ايجابي

بأف يككف ىذا المناخ داعما يسيؿ ليـ إشباع حاجاتيـ النفسية كالاجتماعية كالاقتصادية، كما أف المناخ 
التنظيمي يؤثر عمى العامميف في المنظمة كيؤدم إلى التحفيز أك الإحباط لأنو يعمؿ ككسيط بيف متطمبات 

. 2الكظيفة كحاجات الفرد
 كما ىك الحاؿ في ،أما بالنسبة إلى الفريجات كآخركف فالمناخ التنظيمي يتسـ بالثبات النسبي

إطار القيـ كالعادات كالتقاليد الاجتماعية السائدة، كالتي تتسـ بالبطء الشديد في تغيرىا، أك تعديميا، أما 
بعض المتغيرات التي تسكد البيئة التنظيمية كالأسعار كالتغيرات التكنكلكجية، فإنيا تتسـ بعدـ الاستقرار أك 

. الثبات تستدعي العمؿ دكما إلى الملائمة كتطكير الإمكانات المادية كالبشرية في المنظمة
 يعاني مف أبعاد ،فالمناخ التنظيمي الذم لا تتكفر فيو السبؿ المثمى في الانسجاـ كالتعاكف كالثقة

سمبية كآثار سمككية تتسـ بزيادة الدكراف الكظيفي، كاللامبالاة، كعدـ التكاليؼ المقترنة عادة بالأداء 
، مما يعني أف المناخ التنظيمي السيئ يعكد سمبا عمى الأفراد داخؿ المنظمة، كالعكس إذا كاف 3المتدني

. المناخ التنظيمي ايجابي سيعكد بالإيجاب عمى الأفراد الفاعمة داخؿ المنظمة
 كليذا نقكؿ أف لكؿ ،إف المناخ التنظيمي لا يرتبط بمتغيرات محددة لأف لكؿ منظمة خصكصيتيا

منظمة مناخ خاص بيا يميزىا عف المنظمات الأخرل مف حيث السياسات الإدارية الممارسة مف طرؼ 
 كما أنو يمعب دكرا فعالا في خمؽ التكازف ،كغيرىا...أصحاب السمطة، القكانيف، الإجراءات، طرؽ التحفيز

بيف السمكؾ العاـ لممنظمة كالبيئة التي تعمؿ بيا، كيعد حصيمة فاعمة مف الضركرات التي تتطمبيا 
. المنظمة في التكيؼ كالتكازف كالاستقرار

II- أهمية المناخ التنظيمي :
 تنبع مف فأىميتو ،لممناخ التنظيمي الذم يعيش الفرد تحت تأثيره أىمية بالغة في حياتو كسمككو

  .أنو يستطيع التأثير عمى معظـ الأنشطة التنظيمية كالإدارية داخؿ المنظمة

                                                           

 .260، ص 2000، دار حافظ، جده، 3، طالسموك التنظيمي المفاهيم النظريات التطبيقات: عبد الله عبد الغني الطجـ، كآخركف-  1
 .312، ص مرجع سابق: محمود سلٌمان العمٌان-  2

 . 258، ص 2009، دار إثراء، الأردن، 1، طالسلوك التنظٌمً مفاهٌم معاصرة: خضٌر كاظم حمود الفرٌجات، وآخرون-  3



 الفصل الثاني                                                                             المناخ التنظيمي
 

22 
 

يكتسب المناخ التنظيمي أىمية كبيرة نظرا لتأثيره المباشر كغير المباشر في جميع أنشطة المنظمة 
ككظائفيا كفاعميتيا فيما يتعمؽ بالأفراد، ككذلؾ التأثير في مختمؼ أعماؿ المنظمات، سكاء المتعمقة 

بأعماليا كتحقيؽ أىدافيا، أك علاقاتيا بالبيئة المحيطة بيا، إذ يمكف القكؿ أف المناخ التنظيمي يساعد في 
بناء بيئة ملائمة لمتفكير الابتكارم مف خلاؿ الممارسات السمطكية الملائمة، منظكمة اتخاذ القرارات 

فالمناخ التنظيمي الصحي أك الايجابي . المساعدة، العدالة التكزيعية المحفزة، كغيرىا مف العكامؿ الأخرل
بداء الرأم،  يشجع العامميف عمى الإبداع كالابتكار، مف خلاؿ فتح المجاؿ لممشاركة في اتخاذ القرار، كا 

ستراتيجية المنظمة، ككضكح المكائح كالقكانيف،  كالسماح لمعامميف بالمبادرة، بالإضافة إلى كضكح الأىداؼ كا 
التي مف شأنيا أف تساىـ في إيجاد طرؽ جديدة لانجاز المياـ كأساليب مبتكرة في العمؿ كالقدرة عمى 
طرح أفكار جديدة تساعد عمى تطكير أك تحسيف أك تجديد في الطريقة أك في الأسمكب أك في المنتج، 

فالمناخ التنظيمي الملائـ يعد محفزا لتبني السمكؾ الابتكارم مف خلاؿ ما يقدمو مف المركنة كالاستقلالية 
في بمكرة كاختيار الأفكار كمف خلاؿ إعطاء صاحب السمات الابتكارية مجالا أكسع للاتصالات كتخطي 

يتسـ بالجمكد كمف خلاؿ تقديـ الحكافز المادية كالمعنكية  اليرـ الإدارم، كتجاكز الركتيف الذم عادة ما
. المشجعة كالداعمة للإبداع  كالابتكار

 مف خلاؿ دحضو لممبادرة ،أما المناخ التنظيمي غير الصحي أك السمبي فيقتؿ التفكير الابتكارم
تحفيزىـ عمى طرح الأفكار الجديدة، بالإضافة إلى مركزية القرار، كضعؼ عدـ تشجيع العامميف كعدـ ك

الاتصالات التي مف شانيا أف تقمؿ مف قدرة الفرد عمى  تقديـ أفكار كأساليب جديدة بصكرة تمقائية 
. كبمركنة كأصالة

: كيمكف تضميف أىمية المناخ التنظيمي في النقاط التالية
يعد المناخ التنظيمي مف أىـ المتغيرات التنظيمية داخؿ المنظمة باعتباره يعبر عف جك  -1

 .العمؿ العاـ داخؿ المنظمة، كالذم لو تأثير كبير عمى الأفراد العامميف
تدعيـ كمساندة الأفراد عمى تحسيف مستكل أدائيـ الكظيفي، أك مساعدة الأفراد عمى فيـ  -2

 .تغير العديد مف النكاحي المتعمقة بالعنصر البشرم داخؿ المنظمة
يعتبر المناخ التنظيمي حمقة الكصؿ بيف المنظمة كالبيئة الخارجية، التي مف خلاليا  -3

 .1يحدث التفاعؿ بيف الأفراد كبيف العكامؿ الخارجية

                                                           
 .18-17، ص 2007، المكتبة العصرٌة، مصر، 1، طالمهارات السلوكٌة والتنظٌمٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة: المغربً عبد الفتاح-  1
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المناخ التنظيمي لو دكر في التأثير عمى المخرجات السمككية لمعامميف في أم منظمة،  -4
حيث يقكـ المناخ ببناء السمكؾ الكظيفي كالأخلاقي كبمكرتيما لمعامميف في المنظمات مف حيث تشكيؿ 

 .القيـ كالاتجاىات التي يحممكنيا كتعديميا
طبيعة السمكؾ عمى تعرؼ اؿإف تحديد طبيعة المناخ السائد في أم منظمة يسيـ في  -5

 .التنظيمي للأفراد كالجماعات داخؿ المنظمة، كمف ثـ العمؿ عمى تفسير ىذا السمكؾ كالتحكـ بو
لممناخ التنظيمي دكر في التطكير التنظيمي، فيك يعد مؤشرا ميما يمكف مف خلالو قياس  -6

 .1مدل رضا الأفراد عف المنظمة
إف الاىتماـ بمكضكع المناخ التنظيمي نابع مف دكره الأساسي في نجاح المنظمة كتحقيقيا 

لأىدافيا، كتفاعميا مع معطيات التطمع نحك التجديد كالتحديث، كالابتكار لمكاكبة التطكرات، كالتغيرات 
. المستمرة، كالمتسارعة داخؿ البيئة

III- خصائص المناخ التنظيمي :
: تتمثؿ خصائص المناخ التنظيمي في النقاط التالي

يعبر عف مجمكعة مف الخصائص أك السمات المرتبطة بالبيئة الداخمية لمعمؿ، كلا يعبر عف  -1
 .2البيئة الخارجية بعناصرىا كمتغيراتيا

 .التأثير في سمكؾ الأفراد كتكجياتيـ كديناميكية الجماعة التنظيمية -2
 .يمثؿ ما يراه العاممكف فييا كفقا لإدراكيـ كتصكراتيـ الخاصة -3
 .3يشتمؿ عمى البعد الثقافي كالبعد الإنساني لممنظمة في ظؿ القيـ كالأخلاقيات السائدة فييا -4
المناخ التنظيمي لا يعني البيئة، فالبيئة تتعمؽ بما يدكر خارج كداخؿ التنظيـ عمى المستكل  -5

 .4الضيؽ فقط
يعكس المناخ التنظيمي التفاعؿ بيف المميزات الشخصية كالتنظيمية، كيعبر عف خصائص  -6

 .5المنظمة، كما يدركيا العامميف في ىذه المنظمة
 
 

                                                           
، مجلة أثر المناخ التنظٌمً فً تمكٌن العاملٌن، دراسة مٌدانٌة على الفنادق ذات التصنٌف الخمس نجوم فً محافظة دمشق: تٌسٌر زاهر-  1

 .268، ص 2012، 2، ع 28جامعة دمشق للعلوم الاقتصادٌة والقانونٌة، م 

 .294، ص 2005، دار المٌسرة، عمان، 1، طالسلوك التنظٌمً فً إدارة المؤسسات التعلٌمٌة: فٌلة وآخرون-  2

 .206، ص 2006، دار الحامد، عمان، الأردن، 1، طقٌم العمل والالتزام الوظٌفً: محمد حسن محمد حمادات-  3

 .18، ص 2006، رسالة ماجستٌر، كلٌة العلوم الإدارٌة، جامعة ناٌف، المناخ التنظٌمً وعلاقته بضغوط العمل: إبراهٌم بن حمد البدر-  4

 .24مرجع سابق، ص : القرٌوتً-  5
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IV- أبعاد المناخ التنظيمي :
يتأثر المناخ التنظيمي بعدد مف العكامؿ كالأبعاد، كتتعدد ىذه الأبعاد نظرا لتعدد مفاىيـ المناخ 

التنظيمي كاختلاؼ نظرة الكتاب كالمفكريف ليذه الأبعاد كالمحددات، كذلؾ مف خلاؿ اختلاؼ دراستيـ ليذه 
كاختلاؼ  كغيرىا، ( الاقتصاديةالصناعية، الصحية، المدارس، الحككمية، العسكرية)المنظمات، كتنكعيا 

بيئة كؿ منظمة عف الأخرل، ككذلؾ نظرة العامميف فييا لمحددات المناخ التنظيمي المناسب كمتطمبات 
البناء التنظيمي، حجـ المنظمة، كظيفة العمؿ، معايير : كؿ منظمة، كقد حدد ىؤلاء المفكريف بأنيا تشمؿ

الإنتاج، نمط القيادة، قيـ العمؿ، خصائص العامميف، الحالة الاقتصادية لممنظمة، فيذه العكامؿ تتفاعؿ 
إلا أنو ليس مف السيكلة . معا كتؤثر عمى متغيرات رئيسية كالدافعية، الرضا، الإنتاج ، ككفاءة المنظمة

. 1ملاحظة العكامؿ الأخرل لاعتبارات سمككية
: 2 أبعاد المناخ التنظيمي في أربعة نقاط رئيسية ىيForehand فورهاند  حددلقد
ات كأقساـ، كدرجة تمركز السمطة، اردإكيقصد بو الأنظمة الفرعية مف : الهيكل التنظيمي -1

 .درجة الرسمية في القرارات، درجة الحرية التي يتمتع بيا العاممكف عند اتخاذ القرارات، كحجـ المؤسسة
كتتضح عف عدد المستكيات الإدارية كالأنظمة الفرعية كتداخؿ : درجة تعقيد التنظيم -2

 .العلاقات بينيا
كتمثؿ الأىمية النسبية التي تكلييا المنظمة لكؿ مف ىيكؿ الأىداؼ : اتجاهات الأهداف -3

 .الخاصة بيا
مف حيث ككنيا قيادة متسمطة أـ قيادة تعتمد عمى المشاركة كتبادؿ الرأم : نمط القيادة -4

 .في المكافؽ أك المشاكؿ المختمفة
: 3فقد حددا أبعاد المناخ التنظيمي فيما يمي: koy and Thomhsكوي وتوماس أما 
 .كتعني إدراؾ الفرد للاستقلالية فيما يتعمؽ بإجراءات العمؿ: الاستقلالية -1
 .كتعني إدراؾ الفرد المشاركة داخؿ التنظيـ: درجة التماسك -2
كتعني إدراؾ الفرد لمدل قدرتو عمى الاتصاؿ بحرية كبكضكح مع أعضاء التنظيـ : الثقة -3

 .في المستكيات العميا، مع اطمئنانو بأف ذلؾ لف يؤثر عمى مستقبمو الكظيفي

                                                           
، 2010، الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق والتورٌدات بالتعاون مع جامعة القدس المفتوحة، القاهرة، السلوك التنظٌمً: بشٌر الخضر وآخرون-  1

 .342ص 

، 2009، الإسكندرٌة، 4، المكتب الجامعً الحدٌث، ج الموسوعة العلمٌة للسلوك التنظٌمً، التحلٌل على مستوى المنظمات: محمد الصٌرفً-  2

 .261ص 

 .262، ص نفس المرجع: محمد الصٌرفً-  3
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 .كيعني إدراؾ الفرد لضغط الكقت فيما يتعمؽ بإنياء المياـ المككمة إليو: ضغط العمل -4
 .كيعني إدراؾ الفرد لدرجة تحمؿ سمكؾ الأفراد مف قبؿ الإدارة: الدعم -5
 . كيعني إدراؾ الفرد بأف عطائو محؿ تقدير مف الإدارة: التقدير -6
كتعني إدراؾ الفرد سمككيات المنظمة عمى أنيا عادلة فيما يتعمؽ بنظاـ المكافآت : العدالة -7
 .كالترقيات

 .  كيعني درجة التشجيع لمتغير كالتجديد كمدل تحمؿ المخاطرة: الإبداع -8
 :1فيركف أف أبعاد المناخ التنظيمي تتمثؿ في النقاط التاليةالفريجات وزملائه أما 
كىك عبارة عف إصدار إرشادات لممكظفيف الذيف يعممكف بمعية المدير في : توجيه الأداء -

التنظيـ، كىذه الإرشادات قد تككف عامة أك تفصيمية تتعمؽ بكيفية إنجاز التي يكمفكف بيا بغية تحقيؽ 
كمف المشاكؿ الناتجة عف غياب التكجيو في المنظمة، كالتي تؤثر بشكؿ مباشر عمى  .أىداؼ المنظمة

فاعمية المنظمة، الإحساس بعدـ المسؤكلية، كالمسؤكلية بعدـ الانتماء كالالتزاـ، كمف خلاؿ كجكد تكجيو 
. للأداء يمكف غرس الحماس كالالتزاـ بالعمؿ كبالأىداؼ التنظيمية لدل العامميف

تمثؿ التنمية الجيد المخطط كالمنظـ مف قبؿ المنظمة لتزكيد : تنمية العنصر الإنساني -
العامميف بمعارؼ معينة، كتحسيف كتطكير مياراتيـ، كتغيير سمككيـ كاتجاىاتيـ بشكؿ ايجابي بناء، كمف 
أىـ مظاىر تنمية العنصر البشرم، ىك العمؿ عمى نجاح السياسات كالبرامج الرسمية لتنمية الأفراد في 

 .مراكزىـ الحالية
كىي عممية التكازف بيف التضحيات التي يقدميا الفرد كالمتغيرات : التعويض والمكافآت المالية- 

التي يحصؿ عمييا، كيعتمد ىذا الأسمكب مختمؼ أصكؿ الثكاب كالعقاب، كيشجع الفرد عمى إعادة تكرار 
السمكؾ الذم ينطكم عمى تحقيؽ المنافع المتكقعة لو، إذ أف المكافأة في ضكء الانجاز كالإبداع في الأداء 
فإنيا تشجع عمى استمرارية الأداء بأسمكب ينسجـ مع رغبة الفرد بالحصكؿ عمى مستكل معيف مما يسيـ 

 .بتكرار النجاح كتدعيـ فاعمية الكلاء كالانتماء
لكؿ منظمة غايات كأىداؼ مشتركة بعضيا تمثؿ حالة مف التكافؽ كالانسجاـ : إنجاز الأهداف- 

بيف غايات كأىداؼ المنظمة كجماعات العمؿ كالفرد، كبعضيا يمثؿ حالة مف التناقض كالتبايف في 
الغايات كالأىداؼ كبالتالي تحتاج المنظمات عمى اختلاؼ أنكاعيا إلى العنصر البشرم لانجاز تمؾ 

                                                           
 . 262-259، ص مرجع سابق: خضٌر كاظم حمود الفرٌجات وآخرون-  1
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الأىداؼ كذلؾ بتكضيح النشاطات المطمكبة مف قبؿ الإدارة العميا، كتـ إيصاليا عبر مستكل الإدارة 
 .المختمفة إلى المكظفيف حتى يتـ فيـ اتجاىات المنظمة كالأمكر التي تطمح ليا في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ

تعتبر مف أىـ الأمكر التي تؤثر عمى أداء العامميف، كعمى إقباليـ عمى : السياسات الإدارية -
يركز ىذا  .العمؿ، كعمى الإدارة إتباع سياسات إدارية مناسبة كمرنة لمكصكؿ إلى قمة الأداء في المنظمة

البعد عمى أف المنظمة ىي التي تتميز بأف العامميف فييا يتمتعكف بدرجة معقكلة مف الحرية ليقرركا 
كيتخذكا التصرفات التي يركنيا ضركرية لأداء أعماليـ بأفضؿ شكؿ، كأنو يتـ تشجيعيـ عمى التفكير 

 .الابتكارم
 :مف خلاؿ جممة الاستعراضات المختمفة لأبعاد المناخ التنظيمي حددنا الأبعاد التالية

 :الممارسات السمطوية -1
تؤكد الكثير مف الدراسات أف النمط السمطكم المتبع كسمكؾ الإدارة مع العامميف لو تأثير كبير في 
تحديد نكعية المناخ التنظيمي داخؿ ذىنية الأفراد العامميف بالمنظمة، فإذا كانت الإدارة متشددة في كضع 
القكاعد، كتطبيؽ إجراءات تفصيمية، أك حينما تقكـ بكضع سياساتيا بعيدا عف مشاركة العامميف، كدكف 

، عمى 1اعتبارات لأىدافيـ الخاصة، فإف احتماؿ كجكد مناخ تنظيمي سمبي في أذىاف العامميف متكقع جدا
عكس الممارسات السمطكية التي تمنح المشاركة لعاممييا في اتخاذ القرار، كتحفز الأفراد عمى الإبداع 

الشعكر بالثقة كتحمؿ المسؤكلية لانجاز العمؿ يككف عاليا بيف الأفراد، ؼكالابتكار، كتشجع المبادرة، كلذا 
 أف نمط السمطة مف أىـ العناصر المحددة لنكعية المناخ التنظيمي في أذىاف لتوين وسترنجرحيث يرل 

العامميف في المنظمة، فطبيعة العلاقة بيف صاحب السمطة كالعامميف في المنظمة كالاتصالات بينيـ، 
 مف التشدد الذم يفرضو صاحب السمطة بضركرة الالتزاـ بالقكاعد كنكع الأىداؼ أىميةتعتبر أكثر 

. كالمعايير التي يصنعيا
  

                                                           
المناخ التنظٌمً وعلاقته بالاحتراق الوظٌفً لدى العاملٌن فً مدٌرٌات وزارت السلطة الوطنٌة الفلسطٌنٌة فً : ابراهٌم عباس أبو رٌا-  1

 . 27، ص 2011، رسالة ماجستٌر، عمادة الدراسات العلٌا،جامعة القدس، فلسطٌن، منطقة جنوب الضفة الغربٌة
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 : منظومة اتخاذ القرارات -2
كتتمثؿ في جممة مف العناصر التي تحدد طبيعة كنشاط المؤسسة، ممثمة في الإستراتيجية، 

إعداد الأىداؼ كالغايات  المؤسسة إستراتيجية، حيث تمثؿ اتخاذ القرارالأىداؼ، القكانيف كالمكائح، 
الأساسية طكيمة الأجؿ لممؤسسة، كاختيار خطط العمؿ كتخصيص المكارد الضركرية لبمكغ ىذه الغايات، 

تيدؼ إلى اختيار أفضؿ البدائؿ أك كالأىداؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا، أما عممية اتخاذ القرار ؼ
عمى اعتبار أنيا .1الحمكؿ المتاحة لمفرد في مكقؼ معيف، مف أجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ اليدؼ المرجك

عممية اختيار بديؿ بيف مجمكعة مف البدائؿ لتحقيؽ ىدؼ ما خلاؿ فترة زمنية محددة في ضكء كؿ مف 
كيمكف تعريؼ منظكمة اتخاذ القرار بأنيا تمثؿ كؿ العناصر التي تحدد . البيئة الداخمية كالخارجية المتاحة

مدخلات المنظمة مف مكارد مادية كبشرية كغيرىا، كمخرجات المنظمة مف خدمات، منتجات، معمكمات، 
 . أمكاؿ كغيرىا، في خظـ القرارات المتخذة مف طرؼ أصحاب السمطة بناءا عمى المعمكمات المتاحة

 : التوزيعيةالتنظيمية العدالة  -3
، 2العدالة التكزيعية تحدد العلاقة بيف ما يحصؿ عميو الفرد مف تعكيضات كما يتحممو مف تكاليؼ
ىي إدراؾ المكظؼ لعدالة تكزيع المخرجات كالمدخلات المرتبطة بكظيفتو في المنظمة، كتركز العدالة 

كبالتالي فإف  التكزيعية حكؿ المخرجات التنظيمية لممكظؼ كالركاتب، كالمكافآت، كالحكافز، كعبء العمؿ،
العدالة التكزيعية تدؿ عمى إحساس العامميف بعدالة تكزيع المخرجات التنظيمية، كمف أىمما يركز عميو 
الأفراد في مخرجاتيـ الكظيفية، ىك مقارنة تمؾ المخرجات مع مخرجات أقرانيـ في المنظمة نفسيا، أك 

 .3خارجيا في منظمات مشابية ليا
الحكافز المادية كتتضمف الأجكر كالمكافآت التشجيعية كما تعني عدالة تكزيع الحكافز بأنكاعيا 

رباح كغيرىا، كالحكافز المعنكية كتشمؿ المدح كالثناء كالشكر كالتقدير، لأكالإضافية، كالمشاركة في ا
كالشعكر بالأمف كالاستقرار الكظيفي، كالإحساس باىتماـ المنظمة، كمحاكلة تحسيف مياراتيـ كتطكيرىا 

شراكيـ في اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى الحكافز المحيطة كالتي تشمؿ النكعيف السابقيف معا إف كجكد . كا 
عدالة في تكزيع الحكافز ايجابية منيا أك سمبية، كتطبيقيا بشكؿ عقلاني بالاستناد إلى معايير كاضحة 

   .الأداء، يؤدم بلا شؾ إلى خمؽ مناخ تنظيمي يدفع العامميف إلى التفكير الابتكارم كالإبداع
 

                                                           

1 - http://www.alukah.net/culture/0/63677/#ixzz3aKomAt8h 
 

 .303، ص مرجع سابق: محمد الصٌرفً-  2

، رسالة دكتوراه، كلٌة أثر العدالة التنظٌمٌة على سلوك المواطنة التنظٌمٌة فً مراكز الوزارات الحكومٌة فً الأردن: بدر كرٌم أبو تاٌة-  3

 .150، ص 2012التخطٌط والإدارة، جامعة البلقاء التطبٌقٌة، الأردن، 

http://www.alukah.net/culture/0/63677/#ixzz3aKomAt8h
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V- عناصر المناخ التنظيمي : 
 : الهيكل التنظيمي -1

يعرؼ الييكؿ التنظيمي عمى أنو تكزيع الأفراد بطرؽ شتى بيف الكظائؼ الاجتماعية، التي تؤثر 
، حيث يعتبر الييكؿ التنظيمي كسمة أك أداة ىادفة تسعى لتحقيؽ 1عمى علاقات الأدكار بيف ىؤلاء الأفراد

أىداؼ  المنظمة، كذلؾ مف خلاؿ تسييؿ تحديد أدكار الأفراد في المنظمة، كما أنو يساىـ في تفادم 
التداخؿ كالازدكاجية بيف الأنشطة كالعمميات، كتحديد مختمؼ الصلاحيات كالمسؤكليات بيف مختمؼ 

 .العامميف
 : نمط القيادة -2

تعرؼ القيادة عمى أنيا التأثير عمى أنشطة جماعة منظمة، المكجية لجيكدىـ بكضع أىداؼ 
، كما تعني النشاط الذم يمارسو القائد الإدارم مجاؿ اتخاذ القرار 2المنظمة كالمساىمة في انجازىا

صدار الأكامر كالإشراؼ عمى الآخريف ، بحيث يمعب الدكر القيادم دكرا ميما في تكجيو كتشجيع 3كا 
كتجميع القكل لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ، كما يؤثر النمط القيادم في سمكؾ الأفراد كفي تحديد نكع المناخ 

 . السائد في المنظمة
 :نمط الاتصال -3

الاتصالات ىي الكسيمة أك النظـ التي يتـ مف خلاليا نقؿ المعمكمات بيف مختمؼ مستكيات 
المنظمة، كىي عمى أنكاع، اتصالات نازلة، صاعدةػ، أك في كؿ الاتجاىات، كتعرؼ الاتصالات 

، بحيث تعتمد كفاءة الاتصاؿ 4التنظيمية بأنيا عممية نقؿ رسالة مف شخص إلى آخر في إطار المنظمة
عمى العديد مف المتغيرات المختمفة، سكاء ما يتعمؽ منيا بطبيعة العمؿ، أك ما يرتبط بطبيعة جماعات 
العمؿ غير الرسمية، أك الرسمية، كالكسائؿ المستخدمة في عممية الاتصاؿ  كمكقع الأفراد في الييكؿ 

 .التنظيمي
فالاتصالات الفعالة تيدؼ إلى تمكيف المشرفيف مف ممارسة كظائفيـ بشكؿ فعاؿ، كبشكؿ يخدـ 
أىداؼ التنظيـ، في تحقيؽ الكفاءة كالفعالية في أدائيا، كفضلا عف الاتصالات الفعالة يمكف تكفير مناخ 

 .تنظيمي يسمح بتبادؿ كالمقترحات
جراءاتنظم  -4  العمل وا 

                                                           
 .103 ص ، 2003إدارة المنظمات منظور كلً، دار الحامد، عمان، الأردن، : حسٌن حرٌم-  1

 .55، ص 2010، دار الٌازوري للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، 1، طنظرٌة المنظمة: طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجً-  2

 .227، ص 2010، دار الزمان للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، 1، طأساسٌات الإدارة العامة: محمد عبد السمٌع-  3

 .183، ص 2009، دار غٌداء للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، 1، طإدارة السلوك الإنسانً والتنظٌمً: الحاج رائد-  4
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جراءات العمؿ في مجمكعة القكانيف كالأكامر كالتعميمات التي تنظـ كيفية تنفيذ المياـ  تتمثؿ نظـ كا 
المختمفة، كالتي تقع عمى عاتؽ المنظمة، فيي التي تنسؽ جميع الأعماؿ كتحدد كيفية تعامؿ الأقساـ فيما 

  1بينيا بالشكؿ الذم يؤدم إلى تسييؿ إنجاز المياـ كتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 

VI- أنواع المناخ التنظيمي :
تختمؼ تصنيفات كأنكاع المناخ التنظيمي مف باحث لآخر حسب النسؽ الذم يدرس المناخ 

صحية، )التنظيمي مف خلالو، أك مف خلاؿ نكع المنظمة مكضكع الدراسة، باعتبار أف ىناؾ منظمات 
فالمناخ التنظيمي يختمؼ مف منظمة إلى أخرل، كما تختمؼ . ( اقتصاديةتربكية، إدارية، مدنية، عسكرية

 تعددت المسميات كالأنكاع، فيناؾ مف يميز بيف المناخ التنظيمي المعاكف، احاجيات العامميف بيا، لذ
كالمناخ التنظيمي المعيؽ، فيما يفضؿ البعض الأخر مصطمح المناخ التنظيمي الصحي، كالمناخ 

 .لانجازماالتنظيمي المرضي، كىناؾ مف يميز بيف المناخ التنظيمي الإنمائي كالمناخ التنظيمي 
 :يمكف تحديد أنكاع المناخ التنظيمي حسب متناكلات الدارسيف كالمفكريف في الأتي

 : المناخ الديمقراطي -1
، كما يصفو آخركف بالمناخ التنظيمي المحابي، (المستبد)كعكسو المناخ التنظيمي الأكتكقراطي أك

كىك ما تكجد فيو العكامؿ التي تتفاعؿ في المنظمة فتساعد عمى إيجاد ظركؼ مكاتية لتحقيؽ أىداؼ 
 ،2المنظمة بكفاءة كفعالية، كالمناخ التنظيمي غير المحابي ىك ما يؤدم إلى تعطيؿ كجكد ىذه العكامؿ

حيث يعكس المناخ الديمقراطي المشاركة في اتخاذ القرار، فعالية الاتصالات، السمطة الديمقراطية، ارتفاع 
.  الركح المعنكية لدل العامميف ، كما أف ىذا المناخ يساعد تنمية القدرة عمى التفكير الابتكارم لدل الأفراد

 
 
 : (المتشدد)المناخ السمطوي  -2

كيمثؿ المناخ الذم يشعر العاممكف فيو بأف القرارات تتخذ في قمة الييكؿ التنظيمي، كما عمييـ إلا 
القياـ بتنفيذ ىذه القرارات، بالإضافة إلى أف تصرفات العامميف تككف محددة بشكؿ كبير بالقكاعد 

كالإجراءات داخؿ المنظمة، كىذا يؤدم إلى انخفاض الرضا الكظيفي، مع كجكد اتجاىات سمبية اتجاه 

                                                           
، رسالة ماجستٌر قسم علوم التسٌٌر، كلٌة أثر المناخ التنظٌمً فً حدوث الصراعات لدى العاملٌن الإدارٌٌن بالجامعة: إبراهٌم عاشوري-  1

 .18، ص 2013العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المسٌلة، 

، مركز المناخ التنظٌمً مؤشر لفعالٌة إدارة المؤسسات العامة فً المملكة العربٌة السعودٌة: سعود محمد النمر، محمد سٌد حمزاوي-  2

 .10، ص 1986البحوث، جامعة الملك سعود، الرٌاض، 
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كىذا مف شأنو أف يقمؿ مف المبادرة لدل الأفراد، كضعؼ قدراتيـ عمى حؿ المشكلات، كبالتالي . 1العمؿ
 .قتؿ التفكير الابتكارم كالحجر عميو

يعتمد ىذا المناخ عمى النمط القيادم الأكتكقراطي الذم يتصؼ بمركزية السمطة كعدـ مشاركة 
. المرؤكسيف في اتخاذ القرارات كانخفاض الثقة بيف القائد كمرؤكسيو

:   2كىناؾ مف يصنؼ المناخ التنظيمي إلى صنفيف كىك المناخ الايجابي كالمناخ السمبي
 : المناخ الايجابي -1

كيتصؼ بمشاركة فاعمة لأفراد التنظيـ في عمميات اتخاذ القرار كمختمؼ أنشطة المنظمة، كما 
يكلي ىذا النكع أىمية كبيرة لمتحفيز المادم كالمعنكم للأفراد أصحاب الميارة كالذيف ليـ أفكار إبداعية 
كحضكر فاعؿ في مختمؼ العمميات داخؿ التنظيـ، كما يركز ىذا النكع عمى الترقية التي ترتكز أساسا 

فراد التنظيـ كتكافؤ الصلاحيات أعمى الميارة كالإبداع، كيتميز ىذا النكع مف المناخ بترابط كبير بيف 
يجاد الحمكؿ ليا في  كالسمطات المفتكحة، كما يركز عمى التكيؼ كالمقدرة الكبيرة في التأقمـ مع المشاكؿ كا 

.  مركنة في أداء العمؿاؿ كبالانسيابيةالكقت المناسب، كيتسـ 
  :المناخ السمبي -2

كىك عكس المناخ الايجابي، حيث ينعكس عمى النتائج النيائية لممنظمة بركتينية كبيرة في أداء 
 ،الأعماؿ، كما يتميز الييكؿ التنظيمي في ىذا المناخ بعدـ القدرة عمى التحكـ في مجريات التنظيـ
 بسبب ،كمكاكبة التغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية، كما يسكد ىذا المناخ شعكر سمبي لدل العامميف

الإىماؿ مف طرؼ الإدارة كعدـ تمبية حاجاتيـ النفسية كالمادية، كيتميز نظاـ المكافأة بعدـ العدالة كعدـ 
 الفاعمة داخؿ المكضكعية، كبالمحاباة، بالإضافة إلى مركزية القرار كدحض الإبداع كالابتكار لدل الأفراد

. التنظيـ
 في دراستيما لممناخ التنظيمي، ستة أنكاع لممناخ التنظيمي هالبن وكروفتكقد حدد كؿ مف 

: 3كىي
 :المناخ المفتوح -1

 كتسكد بينيـ المحبة كالألفة كالتعاكف، كيتحقؽ ،كىك المناخ الذم يتمتع العاممكف فيو بالحرية
شباع الحاجات الاجتماعية لمعامميف في المنظمة، كيشارؾ العاممكف في  التكازف بيف انجاز الأعماؿ كا 

                                                           
 .50، ص مرجع سابق: المغربً عبد الفتاح-  1

 إبراهٌم عاشوري أثر المناخ التنظٌمً فً حدوث الصراعات لدى العاملٌن الإدارٌٌن بالجامعة، رسالة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم -2

 .10، ص 2013الالقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المسٌلة، 

 .41-40مرجع سابق، ص : محمد حسن محمد حمادات- 3
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الأعماؿ القيادية كفي اتخاذ القرارات، كترتفع فيو درجات الانتماء، القدكة في العمؿ، النزعة الإنسانية، 
 .كتنخفض فيو درجات التباعد، الإعاقة، الشكمية في العمؿ

يتمتع الأفراد الذيف يعيشكف داخؿ ىذا النكع مف المناخ في المنظمة بركح معنكية عالية، حيث 
يعمؿ العماؿ معا دكف شككل أك ممؿ، كيقكـ المدير بتسييؿ إنجاز العماؿ لأعماليـ دكف إرىاقيـ بالركتيف، 

شباع الحاجات  كيتمتعكف جميعا بعلاقات اجتماعية كثيقة، كفي ىذا المناخ يتـ تحقيؽ انجاز العمؿ كا 
يسكد ىذا المناخ السمكؾ الصادؽ . الاجتماعية لمعامميف بسيكلة كيسر دكف أف يطغى احدىما عمى الأخر

. مف جميع العامميف كارتفاع ركح المعنكية
 : المناخ المغمق -2

كىك المناخ الذم يركز فيو المدير تركيزا شديدا عمى تنفيذ الأعماؿ الركتينية، كالتركيز عمى 
الإنتاج دكف أف يعطي القدكة الحسنة كالمثؿ الأعمى في العمؿ، كترتفع فيو درجات التباعد، الإعاقة، 

. الشكمية في العمؿ، التركيز عمى الإنتاج، كتنخفض فيو القدكة، النزعة الإنسانية كالانتماء
 أف ىذا المناخ يسكده الفتكر، كذلؾ لعدـ تمكف العامميف مف إشباع حاجاتيـ حماداتكيرل 

الاجتماعية، كلعدـ إحساسيـ بالرضا لانجاز العمؿ، فالمدير لا ييتـ بحاجات العامميف كما يسكده الركتيف 
. في العمؿ كانخفاض الركح المعنكية لاىتماـ المدير بالشكمية في العمؿ كتركيزه عمى الإنتاج فقط

 :المناخ الذاتي -3
شباع الحاجات الاجتماعية، كالحركة الكاممة في  كيتميز بارتفاع مستكل المعنكية لدل الأفراد، كا 

.  1تحديد كتكزيع الأنشطة عمى الأفراد كتحقيؽ أىداؼ العمؿ
شباع حاجاتيـ  كما تسكد ىذا المناخ الحريات شبو الكاممة التي يتمتع بيا الأفراد لتنفيذ أعماليـ كا 

 فممارسة المدير بقدر ضئيؿ مف السيطرة عمى الأعضاء يسمح بظيكر أعماؿ تبادلية بيف ،الاجتماعية
الجماعة، كتتميز الأعماؿ ىنا بسيكلة كيسر لمتعاكف المكجكد بيف الأعضاء لقمة الأعماؿ الركتينية، 

. ف كانت لا تصؿ إلى مستكم المناخ المفتكحإكالركح المعنكية لدييـ مرتفعة ك
 : المناخ الموجه -4

كعمى حساب إشباع الحاجات الاجتماعية، كليس  ييـ ىذا المناخ بانجاز العمؿ في المقاـ الأكؿ،
 ةكقت لتككيف علاقات اجتماعية بيف العامميف، الركح المعنكممف اؿالجميع يعممكف بجد، كلا يكجد متسع 

لمجماعات مرتفعة نكعا ما، كىدا المناخ اقرب إلى المناخ المفتكح منو إلى المناخ المغمؽ، كيقكـ المدير 
                                                           

، رسالة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، جامعة ناٌف العربٌة المناخ التنظٌمً وعلاقته بالاغتراب الوظٌفً: عمر بن متعب مبارك الدوسري-  1

 .26، ص 2011للعلوم الأمنٌة، الرٌاض، 
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بالتكجيو المباشر، حيث لا يسمح بالخركج عف القكاعد كيصر عمى أف يتـ كؿ شيىء بالطريقة التي يراىا، 
الاىتماـ )كلكنو لا ييتـ كثيرا بمشاعر العامميف معو لاف الاىتماـ الأكؿ منصب عمى انجاز العمؿ 

. (بالميمة
 : المناخ العائمي -5

يختص ىذا المناخ بالألفة الشديدة بيف العامميف، حيث تكجو جيكدىـ لإشباع حاجاتيـ الاجتماعية 
دكف اىتماـ كاؼ بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بانجاز العمؿ، كاف المدير ىنا لا يمارس دكره في تكجيو نشاط 

 لكف ليس ىناؾ ترابط بينيـ ،المؤسسة، كتبرز ىنا رئاسات متعددة، كيشعر العاممكف بالألفة الشديدة بينيـ
في مجاؿ العمؿ، كالمدير لا يرىؽ المعامميف كىذا يساعدىـ عمى تككيف صداقات بينيـ، بحيث يشعركف 
بأنيـ جزء مف عائمة كبيرة سعيدة، كالركح المعنكية لدييـ متكسطة لأنيـ يحسكف بعدـ الرضا في انجاز 

. العمؿ
 : المناخ الأبوي -6

 مبادرات قيادية بيف العامميف معو، أمتتمركز السمطات ىنا بدكر المدير، فيك لا يسمح بظيكر 
.  جماعات كأحزابف يككنكإذكىذا لا يحقؽ إشباع حاجاتيـ الاجتماعية، كلا يكجد ترابط بيف العامميف، 

فالمدير ىنا يأخذ دكر الأب في المؤسسة لأف العامميف لا يحاكلكف إظيار ما لدييـ مف ميارات قيادية 
. 1كيسكد العامميف ركح معنكية ضعيفة، كلا يحققكف قدرا كبيرا مف الانجاز. تاركيف لممدير المبادأة بيا

 .كيعكد ذلؾ لككف السمطة متمركزة في يد المدير كحده
نلاحظ مما سبؽ أف ىناؾ عدة أنكاع مف المناخ التنظيمي، كىذا ما يميز المنظمات عف بعضيا 

 أف ليكرتأنمكذج البعض، كيمكف أف يككف داخؿ المنظمة الكاحد أكثر مف مناخ تنظيمي، حيث أشار 
الإدارة العميا ليا مناخ خاص بيا، كمناخ خاص بالإدارة الكسطى، بالإضافة إلى مناخ خاص بالإدارة 

 ىاالدنيا، كانطلاقا مف طبيعة المناخ السائد في المنظمة يمكف التعرؼ عمى قدرات الأفراد العامميف ب
 .ىاكمعرفة ركح المبادرة كالإبداع كالتفكير الابتكارم داخؿ

VII-  نماذج المناخ التنظيمي :
 تعددت نماذج المناخ التنظيمي كذلؾ بتعدد أراء الباحثيف كالدارسيف لو كمف أىـ النماذج نذكر ما

: يمي
 (Croft and Halpin 1966)وهالين  نموذج كروفتأ -1

                                                           
 .41-40، ص مرجع سابق: محمد حسن محمد حمادات-  1
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اف، تبيلقياس المناخ التنظيمي السائد في المنظمة كتحديد نكعيتو اعتمد الباحثاف عمى أسمكب الإس
ا النمكذج عناصر المناخ التنظيمي في مجمكعتيف رئيسيتيف تتضمف كؿ منيما أربعة عناصر ىي ذحدد ق

 :
: المجموعة الأولى*
. فرادلأالاعتبار الذم تعطيو الإدارة ؿ -
. التأكد الذم تعطيو الإدارة لانجاز العمؿ -
. المسافة العاطفية التي بيف المدير كمرؤكسيو -
. الانطباع المتكلد عند الأفراد باف حاجتيـ الاجتماعية قد أشبعت -

حيث تمثؿ ىذه المجمكعة مجمكعة العناصر التي يصؼ مف خلاليا أفراد التنظيـ سمكؾ الإدارة 
 .معيـ

: المجموعة الثانية*
. السركر الذم يلاقيو الأفراد نتيجة علاقتيـ الاجتماعية في المنظمة -
. الرغبة التي تبذليا الإدارة لحفز قكل العمؿ عند العامميف مف خلاؿ سمكؾ محدد مرتبط بالعمؿ -
 .1تصكر الأفراد لدرجة قياميـ بعمميـ كانجازىـ لو شعكر العامميف بأنيـ أنتجكا -

 .تمثؿ ىذه المجمكعة مجمكع العناصر التي يصؼ مف خلاليا أفراد التنظيـ سمككيـ التنظيمي
  (Likerti 1967)وذج ليكرت أنم- 2

يعتبر ليكرت مف أكائؿ الباحثيف الميتميف بدراسة المناخ التنظيمي كالمشخصيف لتأثير كفاءة 
كالإنتاجية المنظمة، كمف الذيف أسيمكا في إرساء قكاعد المناخ التنظيمي، كقد استنتج مف خلاؿ نمكذجو 

مدخلات التي تكلد المناخ ىي التي تعزز نكعية المخرجات النيائية لممنظمة، كما أف الفرؽ بيف اؿأف 
العكامؿ الباطنية كالعكامؿ الظاىرية، المككنة لممناخ التنظيمي كالذم اعتمد عمى ستة عناصر في تككيف 

 .2المناخ التنظيمي ىي الاتصاؿ، اتخاذ القرار، الاىتماـ بالعامميف، الحكافز، التكنكلكجيا، الضغكط
 (Stringhert .Litwin1968)وين وسترنجر تموذج ليأن-3

                                                           
، رسالة دكتورة، كلٌة العلوم الإنسانٌة المناخ التنظٌمً وعلاقته بالأداء فً العمل، دراسة مٌدانٌة بمؤسسة الكوابل بسكرة: قبقوب عٌسى - 1

 .166، ص 2008والعلوم الاجتماعٌة، قسم علوم التربٌة والارطوفونٌا، تخصص علم النفس العمل و التنظٌم، 

، رسالة ماجستٌر، علم النفس العمل المناخ التنظٌمً السائد فً المؤسسة الصحٌة وعلاقته بالاحتراق النفسً لدى الممرضٌن: مٌهوبً فوزي- 2

 .43، ص2007والتنظٌم، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، جامعة الجزائر، 
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نمكذج الباحثاف لتقسيـ المناخ التنظيمي السائد في المنظمة كالتعرؼ عمى انعكاساتو أك أييدؼ 
يتككف مف الأبعاد لمناخ التنظيمي ا أف ن وسترنجريليتوتأثيره عمى دكافع كسمكؾ الأفراد العامميف كيرل 

  :التالية
درجة تحمؿ الأفراد لمسؤكلياتيـ كمكافقة ىذه المسؤكليات مع الصلاحيات : المسؤولية- 
 .الممنكحة

 . مدل اعتماد الإدارة عمى مكافأة الأفراد مقابؿ أدائيـ لأعماليـ:المكافآت- 
 . درجة إتاحة الفرصة للأفراد في مكاجية تحديات كأعماؿ تتصؼ بالمخاطرة:المخاطرة- 
 . مدل شعكر الأفراد بكجكد جك يتصؼ بالاحتراـ كالتقدير:الدفء- 
 . يقيس جيكد الإدارة لدعـ الأفراد في مكاجية تحديات العمؿ:الدعم- 
 . تحدد إجراءات العمؿ ككيفية التنفيذ كمدل التزاـ الأفراد  بتطبيقيا:ريالمعاي- 
  يقيس كجكد التعارضات في الأىداؼ كالصلاحيات لدل الأفراد كالإدارة؟:التعارض- 
 . يحدد مدل شعكر الفرد بانتمائو لممنظمة:الانتماء- 

لقد تكصؿ ىذا النمكذج إلى أف أساليب القيادة المختمفة، يمكف أف تؤدم إلى مناخ تنظيمي متميز 
دافعية، الأداء، الانجاز كالرضا الكظيفي عند العامميف كما تعد اؿ :كأف عناصر المناخ التنظيمي تؤثر عمى

 .أكثر نمكذج يركز عمى الجانب النفسي كالاجتماعي لمعامميف
 
 
  (Cambell et al 1974)نموذج كامبل وزملائه أ -1

يتميز ىذا النمكذج بشيكعو في مجاؿ تحديد أبعاد المناخ التنظيمي كالتي حددىا بعشرة أبعاد 
: أساسية 

درجة الرسمية في إجراءات كدرجة الحرية في اتخاذ  :الهيكل التنظيمي أو بناء المهنة- 
. القرارات

المكضكعية كالمحاسبة المرؤكسيف كعدالة العقكبات، مركزية القرارات درجة : المكافآت والعقاب- 
. تفكيض السمطة

. مدل اىتماـ الإدارة بتدريب العامميف :التدريب والتطوير- 
. العلاقة بيف الرئيس كالمرؤكسيف: الاستفتاح أو السموك الدفاعي- 
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. مدل شعكر بالمخاطرة في حالة الاستمرار بالعمؿ: المخاطرة و الأمان- 
. درجة المركنة في مكاجية المشاكؿ: المقدرة التنظيمية العامة والمرونة- 
. درجة إحساس الفرد بأىميتو: الروح المعنوية- 
 .1التأكد عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة: تأكيد الانجاز- 

الملاحظ مف ىذا النمكذج أنو يركز أكثر عمى المتغيرات التي تعنى بفمسفة الإدارة العميا لممنظمة، 
 .كأسمكب تعامؿ الرئيس مع مرؤكسيو، إذ أىمؿ نمط التعامؿ بيف الزملاء في العمؿ

 وزملائه  رنموذج لولأ -2
 كزملائو أف عناصر المناخ التنظيمي عمى تعددىا يمكف تجميعيا في لولورونمكذج أيرم 
 :مجمكعتيف
 درجة المركزية في اتخاذ القرارات، كؿ مف، تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي كتضـ :المجموعة الأولى- 

 .درجة الرسمية في إجراءات العمؿ، درجة التداخؿ بيف الأنظمة الفرعية لممنظمة
نمط القيادة، نظـ المكافآت، نظـ  : تتعمؽ بالعممية التنظيمية كتظـ:المجموعة الثانية- 
 .الاتصالات

 في بعض العناصر الخاصة ليتوين وسترنجرنمكذج أ كزملائو يتفؽ مع لولرمكذج أفنلاحظ أف 
 . نمط القيادة، مثؿ الييكؿ التنظيمي، المسؤكلية، نظـ المكافآت بالمناخ

 
نموذج دوني وزملائه أ -3

يتككف المناخ التنظيمي كفقا ليذا الأنمكذج مف ستة عناصر رئيسية تتمثؿ في اتخاذ القرارات، 
. المكافآت، الييكؿ التنظيميالانفتاح، الدؼء، المخاطرة، 

  (Steers 1974) زنموذج سيترأ -4
يتككف المناخ التنظيمي كفؽ ىذا النمكذج مف أربعة أبعاد رئيسية يمكف تكضيحيا كىي تتضمف 

 : العناصر التالية
كيتضمف ىذا البعد النمط القيادم السائد كسمكؾ الأفراد  :السياسات والممارسات الإدارية- 

الإدارة إزاء العامميف كذالؾ فيما يتعمؽ بكضكح القكاعد كالإجراءات كتطبيقيا كما يتضمف سياسات إدارة في 
. اختيار كتدريب

                                                           
 .167-166، ص مرجع سابق: قبقوب عٌسى -  1
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كيتضمف ىذا البعد درجة المركزية نطاؽ الإشراؼ، حجـ المنظمة، عدد : لهيكل التنظيميا- 
. المستكيات التنظيمية، كمكقع الفرد في ىيكمة التنظيمي

 كيشير ىذا البعد إلى مدل التجديد كالتغير في تكنكلكجيا المستخدمة في أداء :تكنولوجيا العمل- 
. العمؿ كما قد يضيفو ذلؾ كمف تسييلات في تنفيذ العمؿ ك الإبداع فيو

كيشير ىذا البعد إلى العناصر البيئة الخارجية المحيطة بالتنظيـ كالمؤثرة عميو : البيئة الخارجية
 يشير إلى سيترزكالملاحظة أف نمكذج . بما في ذلؾ العكامؿ الاقتصادية كالعكامؿ السياسية كالاجتماعية

أف ىذا الأبعاد متبادلة التأثير كأنيا تشكؿ بما يتسـ بو مف خصائص نكعية المناخ التنظيمي الذم يؤثر 
. بدكره عمى رضا العامميف كمستكل أدائيـ الكظيفي

 (Tim et Peterson in)نموذج تيم وبيترسون أ -5
حدد ىذا النمكذج عناصر المناخ التنظيمي التي يمكف مف خلاليا دراسة في ستة عناصر رئيسية 

: كيمكف تكضيحيا كالأتي
كيشمؿ ىذا العنصر الثقة المتبادلة بيف أفراد التنظيـ سكاء بيف الفرد كزملائو أك بيف  :الثقة- 

. مرؤكسيو أك رؤسائو
ييتـ ىذا العنصر بمدل مشاركة أعضاء التنظيـ الإدارة في اتخاذ : المشاركة في القرارات- 

. القرارات، ككضع الأىداؼ، كتحديد السياسات ذات العلاقة
 كيتناكؿ ىذا البعد مدل اطلاع أفراد التنظيـ كحصكليـ عمى المعمكمات :الصدق والصراحة- 

الخاصة بعمميـ كبالسياسة العامة لممنظمة في ماعدا الحالات الاستثنائية الخاصة بسرية بعض 
. المعمكمات
كيتناكؿ ىذا البعد مدل إدراؾ الأفراد المساندة مف طرؼ رؤسائيـ : المساندة والتشجيع- 

كزملائيـ ليـ كمدل تعاكنيـ معيـ كاف العلاقات المتبادلة بيف الأفراد التنظيـ سكاء كانكا زملاء، رؤساء، أـ 
. مرؤكسيف ىي علاقة جيدة تقكـ عمى الثقة ك الصراحة

كيصؼ ىذا البعد مدل إصغاء إدارة المنظمة إلى الاقتراحات كالتقارير : الاتصالات الصاعدة- 
الخاصة بمشكلات المستكيات التنظيمية المختمفة كمدل اىتماميا بالمعمكمات المقدسة مف طرؼ 

. المرؤكسيف كاستفادتيـ منيا لتطكير المنظمة
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كيتناكؿ مدل كفاءة كفعالية الأسمكب الذم يؤدم بو الأفراد العاممكف في المنظمة : الأداء الوظيفي
الأعماؿ مكمفيف بيا، كما يتناكؿ مستكل التعاكف السائد بيف الأفراد التنظيـ عند أدائيـ لمياميـ كذلؾ مدل 

 .1اىتماميـ ببعضيـ البعض
 (kazlzski et Danerty)   نموذج كوزلوسكي ودوهيرتيأ -6

يقكـ ىذا النمكذج عمى إحدل عشر بعدا لممناخ التنظيمي، حيث تقكـ الفكرة الرئيسية عمى أىمية 
النمط القيادم كطبيعة العلاقات بيف القادة كمرؤكسييـ في التأثير عمى إدراؾ كتغير المرؤكسيف بخصائص 

: يمي كيمكف تكضيح أبعاد ىذا النمكذج كما. المناخ التنظيمي المحيط بيـ
. كيعبر ىذا البعد عف مدل اعتقاد العامميف بجكدة التنظيـ كىيكمة العمؿ: هيكل العمل- 
كيعبر عف مدل اعتقاد المكظفيف، باف أىداؼ العمؿ كميامو كاضحة بالنسبة  :قيم الوظيفة- 

  .ليـ
 كيعبر عف مدل اعتقاد المكظفيف، بأنيـ محاسبكف أك: لمحاسبة والمساءلة الشخصيةا- 

. مسؤكلكف عف تصرفاتيـ
كيعبر عف مدل إحساس المكظفيف بأنو يسمح ليـ بالاتخاذ القرارات دكف الرجكع : المسؤولية- 
. إلى المشرؼ
كتعبر عف مدل إحساس المكظفيف باف رؤسائيـ يشجعكنيـ عمى : تركيز المشرف عمى العمل- 

. المشاركة في اتخاذ القرارات
. كيعبر عف مدل كجكد ثقة كاحتراـ بينيما كمراعاة مشاعرىـ: المساندة والداعمبلإشراف ا- 
دراكيـ بكجكد مناخ عمؿ يتسـ بالتعاكف : العمل الجماعي-  كيعبر عف مدل ملاحظة المكظفيف كا 

. كالصداقة بيف أفراد العمؿ بركح الفريؽ
حساسهم بموظفيها-  كيعبر عف مدل إدراؾ المكظفيف باف الإدارة كاعية لحاجات : وعي الإدارة وا 

. أفراد التنظيـ كأنيا تكلييـ الاىتماـ ك الرعاية
كيعبر عف مدل إدراؾ المكظفيف لكجكد التعاكف بيف المجمكعات  :التعاون بين المجموعات- 

. المختمفة
كيعبر عف مدل كفاءة، كفعالية نظاـ نقؿ المعمكمات، كانتظاـ الاتصالات : انسياب الاتصالات- 

 .1في المنظمة كذلؾ مف حيث التقبؿ، الانفتاح كالانسياب
                                                           

ص -، ص2010، رسالة ماجستٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة، جامعة بومرداس، المناخ التنظٌمً وتأثٌره على الأداء فً العمل: شامً صلٌحة -  1

24-25. 
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: نموذج كوبز وتوماسأ -7
: فقد حدد عناصر المناخ التنظيمي في العناصر التالية

.  كتعني إدراؾ الفرد الاستقلالية فييا يتعمؽ بإجراءات العمؿ:ةالاستقلالي- 
. كتعني إدراؾ الفرد لدرجة المشاركة داخؿ التنظيـ :درجة التمسك -
كتعني إدراؾ الفرد لمدل قدراتو عمى الاتصاؿ بحرية كبكضكح مع أعضاء التنظيـ في  :الثقة- 

. المستكيات العميا، اطمئنانو بأف ذلؾ لف يؤثر عمى مستقبمو الكظيفي
نياء المياـ المككمة إليو:ضغط العمل-  .  كيعني إدراؾ الفرد لضغط الكقت فيما يتعمؽ كا 
. كيعني إدراؾ الفرد بالدرجة تحمؿ سمكؾ الأفراد مف قبؿ الإدارة :الدعم- 
. كيعني إدراؾ الفرد باف عطاءه محؿ تقدير مف قبؿ الإدارة :التقدير- 
م إدراؾ الفرد سمككيات المنظمة عمى أنيا عادلة فيما يتعمؽ بنظاـ المكافآت عفكت :العدالة- 
. كالترقيات

 .2كيعني درجة تشجيع لمتغير اليادؼ كتجديد كمدل تحمؿ المخاطرة :الإبداع- 
نموذج فوهاند وجيممر أ -8

: يمي  أبعاد المناخ التنظيمي في أربعة أبعاد أساسية تتمثؿ فيمافوهاند وجيممرحدد الباحثاف 
كيتضمف متغيرات فرعية، مثؿ حجـ المنظمة، درجة تركيز السمطة، درجة : الهيكل التنظيمي- 

. الرسمية في الإجراءات، درجة الحرية التي يشعر بيا أفراد عند اتخاذ القرارات
كيدؿ ذلؾ عمى مستكيات الإدارية للأنظمة الفرعية كطبيعة تداخؿ : درجة تعقد التنظيم- 

. العلاقات فيما بينيا
كيشير ذلؾ إلى الكزف أك الأىمية النسبية التي تكلييا المنظمة لكؿ مف : اتجاهات الأهداف- 

. ىيكؿ الأىداؼ الخاصة
كىك ما يعني إذا كاف نمطا تسمطيا أك نمط يعتمد عمى المشاركة كيتبادؿ الرأم  :نمط القيادة- 

 .3في المكاقؼ كالمشاكؿ المختمفة
نموذج بريتشارد وكرازيك  أ -9

                                                                                                                                                                                     
 .171-170ص، -، صمرجع سابق: قبقوب عٌسى -  1

 .223-221ص، -، صمرجع سابق: محمد الصٌرفً -  2

 .26، ص مرجع سابق: شامً صلٌحة-  3
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الحرية، العلاقات : كيرل الباحثاف أف المناخ التنظيمي يتككف مف إحدل عشر بعدا كىي كما يمي
مدل الانسجاـ الاجتماعي، التبعية المركنة كتحديد،  الاجتماعية، الييكؿ التنظيمي، المكافأة، الدافع،

 .1تمركز القرارات المساعدة

VIII-  النظريات التي تناولت المناخ التنظيمي 
 :الإدارة العممية -1

 رائد الإدارة العممية، كأكؿ مف حدد معالميا كمبادئيا، إذ تقكـ ىذه النظرية فريديريك تايموريعتبر 
عمى أساس الاختيار العممي لمعماؿ كالدراسة العممية لأسمكب العمؿ، كيمكف تحديد الخصائص الجكىرية 

 :2لفمسفة الإدارة العممية كالأتي
تقسيـ العمؿ الذم ينظر إليو عمى أف يقكـ بكظيفة ىامة في مجاؿ التخصص داخؿ البناءات - 

 .التنظيمية، كتحديد نشاطاتيا
ترتيب العمميات الكظيفية، قصد تكصيؿ الأكامر، كتسييؿ المياـ الداخمية، كتحديد المسؤكليات - 
 .الكظيفية

البناء التنظيمي الذم يعتبر نسقا أك نمطا معينا مف الكظائؼ، ببؿ يتميز ذلؾ البناء ببناءات - 
 .فرعية ليا دكرىا الكظيفي الياـ

 .الضبط الذم يمثؿ كظيفة ػأساسية، يقكـ بعممية التنسيؽ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف- 
 عمى أف الإدارة كحدىا المسئكلة عف اتخاذ القرارات حكؿ كيفية انجاز العمؿ، تايموركقد أكد 

كتركز ىذه الكظيفة في الجياز الإدارم، الذم لو السمطة  المنسابة مف الأعمى إلى الأسفؿ، حسب تدرج 
المستكيات الإدارية في المؤسسة، تاركا لمعامؿ الطاعة كالالتزاـ بتنفيذ الأكامر كالتعميمات التي تصدر مف 
الإدارة العميا دكف أم تدخؿ منو، كيرل تايمكر أنو لكي يعمؿ التنظيـ بنجاح كلمتنسيؽ بيف أعماؿ مختمؼ 
الأفراد الذيف يؤدكف أعمالا ركتينية متكررة كنمطية لا بد مف تركيز عممية اتخاذ القرارات في جية كاحدة 

 .3ىي التي تصدر أكامر لمجميع
العلاقة بيف المؤسسة كالعامميف فييا ىي علاقة تعاقدية، يحقؽ للإدارة بمكجبيا أف تضع اعتبرت 

الشركط التي تراىا مناسبة لتحقيؽ الربح، متجاىمة إنسانية الأفراد فييا لاف عمى الفرد فقط طاعة الأكامر 
كتنفيذىا دكف إبداء الرأم، كتغميب مصمحة المؤسسة عمى مصمحة العامميف أمر مسمـ بو، فالفرد لدل ىذه 

                                                           
 .166، صمرجع سابق: قبقوب عٌسى -  1

 .206-205، ص 2003، الإسكندرٌة، علم الاجتماع التنظٌم، دار المعرفة الجامعٌة: عبد الله عبد الرحمان-  2

 .67، ص 1980، وكالة المطبوعات، الكوٌت، 2، طتطور الفكر التنظٌمً: علً السلمً-  3
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، كلذا نقكؿ أف طبيعة المناخ حسب ىذه النظرية مناخ تسمطي، غير الإدارة عبارة عف آلة ناطقة فقط بينما
 .صحي، مناخ سمبي

 :نظرية التكوين الإداري -2
 مؤسس نظرية التككيف الإدارم، محددا المبادئ التي يرل أنو يتحقؽ مف هنري فايوليعتبر 

خلاليا الكفاية الإدارية، الذم أكد عمى ضركرة تطبيؽ المبادئ الأربعة عشر في الإدارة مف أجؿ الحصكؿ 
 .  عمى الفعالية التنظيمية

 أف الإدارة التي تكفر المساكاة بيف العامميف في التنظيـ كالعطؼ كالعدالة بينيـ، فايولرل م 
فالعامؿ يعمؿ بأعمى طاقة كقدرة، نتيجة تكافر الجك الملائـ لمعمؿ كالاستقرار النفسي كالكظيفي لديو، مما 

 .يجعؿ العماؿ يشعركف بالانسجاـ فيما بينيـ، كالذم يشكؿ قكة كبيرة لممؤسسة
 النظرية البيروقراطية -3

 تحدد ،تسكد في كؿ كحدة مف كحدات التنظيـ البيركقراطي إجراءات كاضحة لمتعامؿ فيما بينيا
 كالأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا ،ىا معايير ىذا السمكؾفي تسجؿ ،معيارية في كتيبات خاصةاؿالسمككيات 

 إضافة إلى ذلؾ فاف نشرات خاصة تتكافر ،في المؤسسة، كتكزع عمى  جميع المشاركيف في ىذا النظاـ
لدل جميع أفراد النظاـ لتنفيذ محتكياتيا التي تضـ أكصاؼ مياـ كؿ كظيفة، كعلاقة كؿ منيا كارتباطيا 

. بالكحدات الأخرل
كتسكد ىذه الأنظمة تفاعلات بيف الأفراد كبيف عملائيـ، بحيث تككف بعيدة التأثير بالعلاقات 

 تسير عمى ،كتمتزـ ىذه المنظمة بالبعد القانكني كما يحكيو مف قكانيف كأنظمة كتعميمات، الشخصية
أساليب التعامؿ الحرفية كالدقيقة بيف أفراد النظاـ بدكف تحيز، كتتماشى قرارات المنظمة مع تحقيؽ 

 بعيدا عف جك الألفة كالصداقة كالمحبة، كمف ىنا يرفض التنظيـ ،الأىداؼ كغايات ىذا النظاـ
 لأنيا لا تصؿ بالمؤسسة إلى الأىداؼ ، ممارسة نابعة مف حالات الانفعاؿ أك العاطفة أمالبيركقراطية
كاف ييدؼ إلى تحقيؽ يجعمنا نلاحظ أنو  بحكث كدراسات ماكس فيبر الإطلاع عمى إف .المكضكعية

ىتـ بالأسمكب القيادم كالإنتاجية أكثر مف العنصر البشرم، م إذتنظيـ عمى مستكل عالي مف الكفاءة، 
 الذم يسكده الأسمكب الإدارم البيركقراطي، ىك مناخ جامد كركتيني تنخفض  التنظيميالمناخفإف كعميو 

 ذلؾ لتركيز الإدارة عمى المكائح كالجكانب القانكنية كتنفيذ ، كتغميب الكسائؿ عمى الغايات،فيو كفاءة الأداء
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 كبالتالي يصبح المناخ ،القانكف بحذافيره دكف مراعاة العلاقات الاجتماعية كالإنسانية كمشاعر العامميف
. 1التنظيمي غير ملائـ

 المدرسة السموكية ومدرسة العلاقات الإنسانية -4
ظيرت ىذه المدرسة لتؤكد عمى أىمية العنصر البشرم داخؿ المنظمة كالذم يتأثر بمجمكعة مف 

: لنتائج التي أكدت عمييا المدرسة السمككية طكم الحاجات النفسية كالاجتماعية ككاف أبرزىا المفاىيـ كا
 لمقيادة دكر ميـ في التأثير عمى السمكؾ- 
 .ربطت بيف الرضا الكظيفي كالإنتاجية- 
 .دعت إلى إتباع الأسمكب الديمقراطي مع العامميف- 
 .اعترفت بتأثير التنظيـ غير الرسمي- 
 .2دكر الحكافز المعنكية في التأثير عمى السمكؾ- 

إف مدخؿ المدرسة السمككية يقكـ عمى فكرة أساسية مؤداىا أف الإدارة تنطكم عمى تنفيذ الأشياء 
مع الأشخاص كمف خلاليـ، لذلؾ فإف دراستيا يجب أف تتركز عمى العلاقات الشخصية  المتداخمة، إذ 

حيث أف الناس يعممكف مع بعضيـ البعض "ترتكز  نظرية العلاقات الإنسانية عمى المبدأ الذم يقكؿ 
 .3"كجماعات لغرض تحقيؽ أىداؼ الجماعة، فمف الضركرم أف يفيـ الناس بعضيـ البعض

 
 
 :نظرية النظم الاجتماعية -5
ف التركيز الأساسي لمبحكث الحدية تدعـ كجية النظر القائمة باف السمكؾ التنظيمي بشكؿ عاـ إ

يمكف اعتباره كظيفة مف العلاقات المتحركة بيف حاجات الإنساف الفردية كحاجات المنظمة، حيث يصؼ 
 . الترابط الداخمي بيف البعد المؤسسي كالبعد الفردم كالشخصيجبمز وجوباأنمكذج 

 فقد اختبر كبنجاح الرسائؿ التي تعمؿ عمى تطكير كخمؽ جك داخمي مف الثقة ارجريسأما 
المتبادلة كالانفتاحية في العلاقات، دكنما أف يشعر الناس بذلؾ، كقد خرج بنتيجة مفادىا، أف العامميف إذا 

                                                           
 .23، مرجع سابق، ص السلوك التنظٌمً والتحدٌات المستقبلٌة: محمد حسن حمادات - 1

، مذكرة ماجستٌر فً علوم التربٌة، كلٌة الآداب و العلوم علاقة المناخ التنظٌمً بأسلوب أدرة الصراع فً المدارس الثانوٌة: نقبٌل بوجمعة -  2

 .31، ص 2009الإنسانٌة، جامعة باتنة، 

 . 3، ص  مرجع سابق:عمر بن متعب مبارك الدوسري- 3
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شعركا بكجكد عيكب في المنظمة فمف المستحسف عندىا عدـ مناقشتيا خكفا مف زيادة حدة الصراع 
 .  1كالتنافس داخؿ التنظيـ

 نظرية المؤسسة البشرية -6
، ركزت ىذه النظرية رنسيس ليكرتفي التسيير الإدارم، عمى اسـ صاحبيا   ليكرتتعرؼ بنظرية

عمى أىمية الإدارة السميمة لممكارد البشرية، كالمادية، أيا كاف نكع المؤسسة كضركرة الاستغلاؿ الأمثؿ 
للأفراد، كقد خمصت إلى أف ىناؾ أربعة أساليب تتبع مف طرؼ المنظمات في علاقتيا مع عماليا، تندرج 

 .2ىذه الأساليب مف الأسمكب التسمطي، إلى أسمكب المشاركة التامة
يتميز الأسمكب الأكؿ بانفراد الرؤساء بالسمطة، كغياب الثقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، ككف 
الرؤساء يستحكذكف عمى سمطة التسيير كيتخذكف القرارات بصكرة انفرادية، كما عمى المرؤكسيف سكل 

 .تنفيذىا كليس ليـ حؽ الاعتراض، أما علاقة الإدارة بالعامميف فتتسـ بالريبة كالشؾ
كيتمثؿ الأسمكب الثاني، في الأسمكب التسمطي، لكف مع كجكد بعض الميكنة، كما يككف في 

بعض التفكيضات لممستكيات الإدارية المتكسطة كالدنيا مف السمـ الإدارم، بحيث تستعمؿ الإدارة أسمكب 
المكافآت كالعقكبات كأدكات لخمؽ الدافعية كالكلاء لدل الأفراد الفاعمة، كتككف العلاقة بيف الرؤساء 

 .كالمرؤكسيف أقؿ ريبة مف ما ىي عميو في الأسمكب الأكؿ
 أما الأسمكب الثالث فيتميز بالمشاركة المحدكدة كتحفيز العامميف، كاحتراـ العماؿ، كالثقة فييـ، 

 .3مما ينتج عنو  بركز الطمأنينة كالثقة في صفكؼ العامميف كالثقة النسبية في الرؤساء
أما الأسمكب الأخير فيعرؼ بالاسـ أسمكب المشاركة، تسكد فيو الثقة التامة بيف الإدارة كالعامميف، 
كتمعب المشاركة مف قبؿ الأفراد الفاعمة كاندماجيـ في تطكير نظاـ المكافآت، كالنشاط الجماعي لتحديد 

 .الأىداؼ كتقكيميا دكرا في عممية الدافعية كتنمية التفكير الابتكارم لدل المرؤكسيف

IX -العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي :
: 4يمكف تقسيـ العكامؿ المؤثرة في المناخ التنظيمي إلى ثلاثة مجمكعات رئيسية ىي

عوامل خارجية : أولا
  :البيئة الخارجية -1
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كىي مجمكعة القيكد الخارجية التي تؤثر عمى العمؿ بالمنظمة سكاء كانت ظركؼ سياسية، أك 
 مما قد يكجد ،اقتصادية، أك قانكنية، أك اجتماعية، فقد تؤدم تمؾ القيكد إلى قياـ العامميف بأدكار مختمفة

 .تعارض أك صراع فيما بينيـ
:   البيئة التكنولوجية -2

كتعتبر القاعدة الأساسية التي تستطيع أف تنطمؽ منيا أم منظمة لإحداث أم تغيير في نكعية 
منتجاتيا، لذلؾ لا بد لكؿ منظمة مف تكفير الككادر ذات الميارات التي تمكنيا مف متابعة ما يحدث في 

 إلى محاكلة اكتساب الميارات اللازمة ىـ يتمثؿ في دفعالفاعميفتمؾ البيئة، فتأّثير تمؾ البيئة عمى سمكؾ 
. لمكاكبة تمؾ التغيرات التكنكلكجية

 : البيئة الاجتماعية -3
يقصد بيا مجمكعة العادات كالتقاليد كالقيـ كالثقافات المحمية كالاتجاىات، حيث تؤثر تمؾ البيئة 
. عمى مدل فيـ كاستيعاب الأفراد لمجريات الأحداث داخؿ التنظيـ، كمف ثـ عمى سمككياتيـ كتصرفاتيـ

 : لمشاكل الأسريةا -4
  كمختمؼ الضغكط التي تتعرض ليا الأسرة،يقصد بيا المشاكؿ المتعمقة بالنكاحي المالية كالأبناء

. الأفراد الفاعمة داخؿ المنظمة قد تككف مصدرا لمقمؽ كبالتالي تؤثر سمبا عمى مستكل أداء التي
 
 
 
 

: العوامل التنظيمية:ثانيا
 : الإداريةالسياسات والممارسات  -1

 فالفمسفة الإنسانية لمقادة كالمشرفيف كطريقة  تعامميـ مع ،يرتبط بالنمط القيادم كالإشرافي
 تعد عاملا ىاما في إشاعة الثقة كالمشاركة ك ، كما يتفرع منيا مف أساليب الاتصاؿ كالتحفيز،المرؤكسيف

الاستبدادم أك الأكتكقراطي المنفرد الذم النمط  بخلاؼ ، كتحفز عمى البقاء كالعطاء،الانتماء لممنظمة
يؤثر نمط كما . 1يحد مف المشاركة كيشيع الخكؼ كالممؿ في النفكسالذم يكحي بالتسمط كالعسر 

العلاقات القائمة بيف الرؤساء ك المرؤكسيف داخؿ الإدارة في أم مستكل كاف، كطبيعة ىذه العلاقات، 
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ضافتيا لأفكارىـ  كمدل تفاعؿ الإدارة مع عناصرىا، كاىتماميا بأكضاعيـ كمشاكميـ كاىتماماتيـ كا 
 بالغا عمى مدل شعكر العناصر بالانتماء ك الكلاء، كعمى ا تأثير،كاقتراحاتيـ المتعمقة بأجكاء العمؿ

إخلاصيـ كأدائيـ لمعمؿ، كبالتالي عمى نتائج العمؿ إما إيجابا أك سمبا، كذلؾ تكلي كؿ القيادات المستنيرة 
جانبا كبيرا مف الاىتماـ كالعناية بيذه العلاقات مف خلاؿ الاىتماـ بالنكاحي الإنسانية كالاجتماعية 

 .1لمعامميف
 كغيرىا مف القضايا كالمكضكعات التي ، الأجكر،السياسات الإدارية المحددة الاختيار كالترقيات

تنظـ علاقة العامميف كتحدد مستقبميـ فكمما كانت ىذه السياسات مكضكعية كعادلة كانت الأجكاء مريحة 
 فإف غيابيا أك عجزىا أك سكء تطبيقيا سيؤدم إلى الأجكاء السمبية كجعؿ المناخ التنظيمي مثبطا ،أساسا

  .لمعزائـ كمضعفا لممعنكيات، كغير محفز عمى الإبداع كالابتكار
  :طبيعة الهياكل التنظيمية -2
ؤدم في مالبيركقراطي، سكاء فيما يتعمؽ بالأنظمة كالسياسات قد أك ف البناء التنظيمي الغير مرف إ

كمما كاف البناء التنظيمي مرنا كمستكعبا ، ؼ2بعض الأحياف إلى إصابة العامميف بالإحباط كالشعكر بالقمؽ
لمظركؼ يككف مشجعا عمى خمؽ الإبداع كالتكيؼ مع الحالات، أما الركتيف كالمركزية الشديدة كالرسمية 

في الإجراءات كىرمية الاتصالات تؤدم إلى العديد مف المشاكؿ التي تجعؿ المناخ التنظيمي مثبطا 
لمييكؿ التنظيمي تأثيره الكاضح في إيجابية كسمبية المناخ التنظيمي فالمركزية كتعدد كحدة الأمر . لمعزائـ

 .كغمكض خطكط السمطة ك المسؤكلية ىي مؤثرات عمى تكفر مناخ سمبي داخؿ المنظمة كالعكس صحيح
 : النمط القيادي المتبع -3

 لذا فإف القيادة المتكازنة تعمؿ ،يؤثر السمكؾ القيادم تأثيرا مباشرا عمى سمكؾ كأداء المرؤكسيف
 كما تعتبر الأسمكب الأمثؿ ،عمى استثمار طاقات العامميف كمجيكداتيـ، بما يخدـ مصمحة المنظمة كالفرد

. القادر عمى خمؽ بيئة عمؿ منتجة
 : أهداف المنظمة -4

 كالمسؤكليات المناطة بالأفراد، كمما ضعؼ ،كمما كانت أىداؼ المنظمة كاضحة ككذا الأدكار
. لمفاعميف بالمنظمةكجكد التعارضات كالتناقضات في الأداء كارتفعت الركح المعنكية 

 : الصراع التنظيمي -5
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 ،مستكل الأمثؿ لمصراع سكؼ يزيد مف استقرار العامميف كبقائيـاؿإف محافظة الإدارة عمى 
 .كالمحافظة عمى معنكياتيـ كمف ثـ كسب كلائيـ كتعزيز التزاميـ

 : الثقافة التنظيمية -6
 التي تحكـ كيفية أداء التنظيـ، كليا تأثير مباشر ،تعتبر ثقافة المنظمة مف المتغيرات الرئيسية

عمى تصرفات الأفراد، ككذا عمى الأنظمة الرسمية كغير الرسمية التي تحكـ التصرفات في المكاقؼ 
المختمفة، كما أف ليا تأثير عمى اتجاىات القادة كاىتماماتيـ ككيفية تفاعميـ مع المكاقؼ المتغيرة التي لا 

  .تحكما معايير كاضحة
  :ظروف العمل -7

التي  (....الإضاءة، الضكضاء، الأثاث، تنظيـ المكاتب، التيكية)كتتمثؿ في بيئة العمؿ المادية 
 كربما تؤدم إلى ، حيث يؤثر عدـ تكافر البيئة السميمة عمى سمكؾ الأفراد،الأفرادتحت طائمتيا يعمؿ 

. حدكث الإحباط الذم يؤثر سمبا عمى إنتاجية الفرد
  :درجة تماسك الجماعة ومستوى ولائها -8

 مع تزكيدىا بما تحتاج ،فالمناخ التنظيمي الذم يسكده مبدأ التأكيد عمى أىمية أىداؼ الجماعة
إليو مف معمكمات عف كيفية أدائيا يقكد إلى أداء جيد، كما أف حجـ الجماعة كدرجة تماسكيا كالرغبة في 

الارتقاء الكظيفي، كاختلاؼ الإدراؾ كالعمر الكظيفي لأعضاء جماعة العمؿ يحدد درجة التفاعؿ بيف 
. الأعضاء
 
 

العوامل الشخصية : ثالثا
: ىناؾ عدة عكامؿ شخصية تؤثر عمى المناخ التنظيمي كمف أبرزىا ما يمي

 : درجة المخاطر -9
محسكبة سيدفع عمى المزيد مف الإحباط اؿمعتدلة اؿالمناخ التنظيمي الذم يسمح بالمخاطرة 

. 1كضعؼ الرغبة في تحسيف الأداء
 : خصائص أعضاء التنظيم -10
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تسيـ خصائص أعضاء التنظيـ في تحديد  طبيعة المناخ التنظيمي، فالمنظمات التي تتزايد فييا 
 كما يككف المناخ أكثر ، ككذا الطمكح العالي،نسبة العامميف صغار السف كذكم المستكل التعميمي المرتفع

. 1كدا كتألقا في المنظمات التي يشارؾ أعضائيا بعضيـ بعض في الأنشطة الاجتماعية خارج العمؿ
  :  تناقض القيم-11

قد يتطمب العمؿ الكظيفي أحيانا بعض السمككيات التي تتفؽ مع قيـ كأخلاقيات العامؿ، مثؿ ىذه 
 قد تكجد شعكر لدل العامؿ بالذنب كتصيبو بحالة مف القمؽ الدائـ كتأنيب الضمير مما ،السمككيات

. ينعكس سمبا عمى إنتاجيتيـ
إف كؿ ىذه العكامؿ مف شأنيا أف تؤثر عمى الأفراد داخؿ التنظيـ، سكاء كاف ذلؾ التأثير بالسمب 

أك بالإيجاب، كيعكد عمى معنكيات الأفراد كمستكل أدائيـ أيضا، فكمما كاف المناخ التنظيمي السائد 
 كزاد مف قدرتيـ عمى التفكير الابتكارم ،ديمقراطي كايجابي ضمف ذلؾ ارتفاع الركح المعنكية للأفراد

.  كالإبداع

-X طرق تحسين المناخ التنظيمي  : 
 إلى أجكاء ، في المنظمةالفاعمةينطمؽ الاىتماـ بالمناخ التنظيمي مف مسممة مفادىا حاجة الأفراد 

تحسيف نكعية المناخ التنظيمي في الجيكد بعناية اؿعمؿ جيدة مف أجؿ أداء عمميـ بصكرة مناسبة، فتتمثؿ 
 بيدؼ تعزيز الكرامة الإنسانية كخمؽ قيـ عمؿ مشتركة تمكف المنظمة مف الحصكؿ ،التي تبذليا المنظمة

ما ينعكس كارتفاع في الركح المعنكية، مندفعة كمحفزة ذات شعكر عالي بالكلاء  عمى قكة عمؿ راضية،
الاىتماـ بالمناخ التنظيمي مف انشغالات  مستكل التفكير الابتكارم لدييـ، فعإيجابا عمى أدائيـ ك

 يتـ خمؽ المناخ التنظيمي الفعاؿ مف خلاؿ الاعتماد عمى العناصر التالية حيث ، في أية منظمةالمسئكليف
: 

 كتشجيع العمؿ ،لرأم الأخركاحتراـ ااحتراـ النفس البشرية كتقديرىا كتعزيز الديمقراطية - 
فكضع الشخص مكضع الشخص الأخر كالنظر إليو بمنظار ركيزة النجاح الأكلى كفي نقاء  التعاكني،

المناخ التنظيمي، فيناؾ قاعدة إنسانية تقكؿ باف الذم يتمكف مف أف يضع نفسو مكضع الآخريف كيتفيـ 
 .عقميتيـ كينظر إلى الأمكر بمنظارىـ فانو لا يخشى المستقبؿ

 يساعد عمى خمؽ ، كالمساىمة في حؿ مشاكميـ ممالمفئة الفاعمةالاىتماـ بالأىداؼ الخاصة - 
 كحينيا يتحقؽ لدييـ الرضا الكظيفي كيتشكؿ لدييـ اتجاىات ايجابية نحك ،شعكر لدييـ بالأمف كالارتياح

                                                           
 .410،ص200، بدون طبعة،إدارة السلوك التنظٌمً رؤٌة معاصرة، بدون دار نشر: مصطفً احمد السٌد -  1



 الفصل الثاني                                                                             المناخ التنظيمي
 

47 
 

 فتختفي مظاىر الصراع كيتحكؿ إلى تنافس كظيفي نحك نتاجات إبداعية، الفرد الذم يشعر أنو ،مؤسستيـ
في جك نفسي مريح كاف الفائدة قد تحقؽ بفعؿ كفايتو العممية ك الفنية سيشعر بانتماء إلى المؤسسة فيزيد 

 .عطاءه كتتحقؽ ابدعاتو
 ،مكانات كقدرات كطمكحات الأفرادإكضع إطار تنظيمي يحدد الأدكار كالمسؤكليات ضمف - 

 دكف أف يككف ذلؾ في ادني إشارة إلى تفكيؾ ،ىمية داخؿ المجمكعةالألضماف تحقيؽ الذات كالشعكر ب
 .الارتباط أك التماسؾ الجماعي في المؤسسة

تفعيؿ عممية الاتصاؿ بكافة الاتجاىات الراسية كالصاعدة كاليابطة كالأفقية كالاىتماـ بالآراء - 
 .معمكمات المتعمقة بيا مف مصادرىااؿالفنية كالحصكؿ عمى 

 ، مما يسيـ في تحقيؽ ذكاتيـ، كتحمؿ المسؤكليات،ف في صناعة القراراتليمشاركة العاـ- 
 لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ بكفاية كفعالية، فالقرارات مف صناعتيـ ،كيعزز لدييـ الشعكر بالمسؤكلية

ج متكقفة عمى أداىـ، فإعطاء المكظؼ مزيد مف الشعكر بالمشاركة كاتخاذ القرارات عف طريؽ ئكالنتا
المقاءات مع المرؤكسيف كمحاكلة الحد مف الاختلاؼ في معاممتيـ يسيـ في بناء المناخ التنظيمي 

 .المنشكد
 بالابتعاد عف التفريدة كتجنب ، العممية في حؿ المشكلات كاتخاذ القراراتيقةانتياج الطر- 

 ،الاقتصادية  أك، بسب المكانة الاجتماعية،العكامؿ التي قد تؤدم إلى التقميؿ مف كرامة الفرد بيف العامميف
    . السياسيةأك 

السعي نحك فيـ القكل المحركة داخؿ الجماعة كتحميؿ سمككيات الأفراد كفيـ الأسباب كالدكافع - 
. 1الكامنة كراءىا

 :كما يمكف إدراج العكامؿ المساعدة عمى تحسيف المناخ التنظيمي في النقاط التالية
 :الاهتمام بتدريب الفئات الفاعمة- 1

 مف خلاؿ إلحاقيـ بالدكرات ، إف اعتماد الإدارة العميا عمى تطكير الكفاءات كالميارات لمعامميف
 الثقة بالنفس لدل العامميف، لاسيما مف خلاؿ إدراكيـ باف الإدارة تمعب يكلد غالبا ما ،التدريبية كالتطكرية

دكرا ميما في تطكير كفاءتيـ كميارتيـ مف خلاؿ الدكرات التدريبية، كىذا مف شأنو أف يعطي لمعامميف 
العديد مف الأبعاد التي يتـ مف خلاليا خمؽ الكلاء كالثقة بالمنظمة كالاعتزاز بالانتماء إلييا كتطكيرىا 

. بالكسائؿ المختمفة
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:  المعاممةفي عدالة ال- 2
إف خمؽ المناخ التنظيمي الفعاؿ لا يتأتى إلا مف خلاؿ شعكر العامميف بعدالة التعامؿ معيـ، مف 

لأسباب غير مكضكعية مف حيث المكافآت، الترقيات الأجكر، ؿ كغير منحازة ،خلاؿ كضع أنظمة عادلة
الأمر الذم يؤدم إلى شيكع ظاىرة الارتياح في نفكس العامميف كتحفيزىـ إلى زيادة . العقكبات كالتدريبات

كقدرة الأفراد عمى التفكير  يعزز سبؿ الكلاء لممنظمة ،الإنتاجية، فالاتجاه العادؿ بالتعامؿ مع الأفراد
 .1كالمساىمة في تحقيؽ أىدافياالابتكارم، 
  :النمط القيادي- 3

م ت كذلؾ مف خلاؿ إشراكو في اتخاذ القرارات كحؿ مشاكؿ العمؿ اؿ،إف تبني الإدارة فمسفة إنسانية
سيامو في تحقيؽ الأىداؼ المطمكبةم  فالقيادة التي تقكـ بدعـ المرؤكسيف ،قكـ بو حتى يشعر بقيمتو كا 

كمساعدتيـ عند الحاجة كتكجييو دكف انتقاد أك تحامؿ في القيادة التي تستطيع خمؽ الثقة بالنفس 
كالاستقرار النفسي كالتقدـ بالأفكار الإبداعية كبالتالي تقضي عمى جميع مظاىر التسيب كالتذمر كالتغيب 

 .2كالتمارض
 
 
 

 خلاصة
يعد المناخ التنظيمي مف المكاضيع اليامة التي استحكذت عمى اىتماـ الباحثيف في مجاؿ الإدارة، 

 .لقدرتو عمى التأثير في مجريات التنظيـ نظرا لارتباطو بالكثير مف المتغيرات التنظيمية
كنظرا لتبايف اختصاصات الدارسيف كالمفكريف الذيف تناكلكا مفيكـ المناخ التنظيمي، عرؼ ىذا 

 .الأخير تعدد في الأبعاد، كعدـ كجكد اتفاؽ عمى أبعاد كعناصر محددة لو
لممناخ التنظيمي تأثير كبير في المنظمة يستكجب عمى الإدارة اعمؿ عمى تحسينو، كبما أف 
المناخ التنظيمي ىك مجمكعة مف العناصر المتفاعمة فيما بينيا، كالتأثير فييا كفيؿ بتحسيف المناخ 

التنظيمي، كذلؾ مف خلاؿ العمؿ عمى تحسيف الممارسات السمطكية داخؿ المنظمة بما يكفؿ تحسيف 
الاتصاؿ، كالمشاركة في اتخاذ القرارات ، كمحاكلة جعؿ العمؿ أكثر تحفيزا لمعامميف كغيرىا مف العناصر 

                                                           
 .175-174، ص 2009، دار إثراء، الأردن، 1 مفاهٌم معاصرة،طالسلوك التنظٌمً: حمود خضٌر كاظم الفرٌجات وآخرون-  1

 .54، صمرجع سابق: شامً صلٌحة -   2
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التي تساىـ في رضا العامميف كفي قدرتيـ عمى التفكير الابتكارم مف خلاؿ خمؽ مناخ تنظيمي ايجابي 
 .    يساعد عمى تفعيؿ قدرات الفاعميف داخؿ المنظمة



 

 
 تمهيد

I-  مدخل للابتكار 
II- التداخل المفاهيمي للابتكار وبعض المصطمحات المصيقة 
III- مكونات التفكير الابتكاري 
IV- عوامل التفكير الابتكاري 
V- خصائص وسموكيات الشخصية الابتكارية 
VI- مراحل التفكير الابتكاري 
VII- تنمية التفكير الابتكاري 
VIII- الابتكاريةتصفات المنظما  
IX- دورة حياة الأفكار الابتكارية 
X- نظريات الابتكار 
XI- ميسرات التفكير الابتكاري 
XII-  معوقات التفكير الابتكاري 
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 تمهيــد
أصبح الابتكار حاجة ممحة لكؿ منظمة تريد البقاء كالاستمرار، كفي ظؿ التقدـ كالتطكر المتسارع 

أضحى مف الضركرم أف تكاكب المنظمات ىذه التغيرات كأف تبحث عف التجديد كالإبداع كالابتكار، 
فمنظمات ىذا العصر تكاجو العديد مف التحديات كالتغيرات التي تتضمف في طياتيا العديد مف المشكلبت 

كالقكل المعكقة ليا، كما أنيا تتضمف أيضا العديد مف الفرص كالقكل الدافعة للبنجاز كالتكاصؿ، الأمر 
الذم يتطمب منيا التخمص مف السمككيات كالتصرفات التي تعكدت عمييا، نتيجة لاعتبارات مختمفة 

كالتعامؿ مع كؿ ما يدكر حكليا بفكر جديد كأساليب مختمفة كمتنكعة، كذلؾ مف خلبؿ الاىتماـ بالتفكير 
الابتكارم كتنمية القدرات الابتكارية لدل الأفراد كفرؽ العمؿ كتكفير البيئة المشجعة عمى استنفاذ الطاقات 

 .كالقدرات الابتكارية

 -Iمدخل للابتكار :
 فمقد تراكـ بمعدلات متباينة بفعؿ القدرة العقمية ،إف التطكر ىك السمة الأبرز في حياة الإنساف

. التي يتميز بيا الإنساف في ككنو قادرا عمى أف يطكر كيبتكر الأشياء الجديدة
 كما ىك الحاؿ في ، فمنذ بدء الخميقة كالإنساف يفكر كيبدع كيبتكر،فالابتكار ظاىرة قديمة
 كالتاريخ مميء بالأمثمة التي لا حصر ليا عمى الإبداعات كالابتكارات ،الجماعة كالمنظمة كالمجتمع

البشرية ابتداء مف أدكات الصيد كاكتشاؼ النار، انتياءا بالابتكارات التكنكلكجية الدقيقة التي تمثؿ ظاىرة 
 إليو كلمعرفة المزيد حكؿ الابتكار سنتطرؽ  .1الابتكار البشرم الحديث المنتشر في كافة أنحاء المعمكرة

. باختصار عبر العصكر
تطور الابتكار حسب العصور : أولا

لقد أثبتت التجارب كالكاقع الامبريقي في كؿ العصكر أف الإنساف ىك الأكثر قدرة عمى الابتكار 
 كفؽ نمكذج (A.Tofler)ألفن توفمر  حيث انتقؿ عبر عصكر تاريخية ميمة حددىا ،بشكؿ لا يقارف

 المكجة الأكلى تتمثؿ بالثكرة الزراعية، المكجة الثانية تتمثؿ بالثكرة ،المكجات الثلبث لتطكر المجتمعات
. 2الصناعية، كأخيرا المكجة الثالثة كتتمثؿ بثكرة المعمكمات

                                         
 .44، ص 2011، دار الحامد، عماف، الأردف، 1، طإدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال: عاكؼ لطفي خصاكنة-  1
 .13، ص 2003، دار كائؿ، عماف، الأردف، 1، طإدارة الابتكار المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: نجـ عبكد نجـ-  2
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 فترة معينة للئبداع كالابتكار بؿ حدد خمسة (B.H.Boar)بيرنارد بوركتأكيدا عمى ذلؾ لـ يحدد 
:  1عصكر تاريخية لتطكر الإبداع كالابتكار مف خلبؿ الإنساف كىي

 كىك العصر الذم كانت فيو قاعدة الثركة ىي القدرة عمى Early Age: العصر البدائي- 1
. الصيد

 كىك العصر الذم كانت فيو قاعدة الثركة في المجتمع Agricultural Age: العصر الزراعي- 2
. ىي الأرض كالزراعة كرمزىا المحراث الزراعي

 كىك العصر الذم كانت فيو قاعدة الثركة ىي عممية Commercial Age: العصر التجاري- 3
. المقايضة كتبادؿ السمع أك التجارة التي تتحكـ بيا الشركات التجارية

 كىك العصر الذم فيو قاعدة الثركة تتمثؿ بالأرض Industrial Age: العصر الصناعي- 4
. كالعمؿ كرأس الماؿ كرمزىا المحرؾ الصناعي

 كىك العصر الذم كانت فيو قاعدة الثركة كالقكة Informational Age: عصر المعمومات- 5
تتمثؿ بالمعمكمات كالمعرفة كالقدرة عمى تككينيا كتراكميا كتقاسميا كاستخداميا بكفاءة عالية، كرمزىا 

  . المعمكمات المعالجة بالشركات المحكسبة كالمميئة بالمعرفة
  الاهتمام بالابتكار حسب المستويات: ثانيا

 بؿ إف ،لاشؾ أف المبتكر ىك نقطة البدء في الابتكار، ليذا كاف الاىتماـ منذ البداية ينصب عميو
 لا ق كمع أف،المديريف عمى الدكاـ يربطكف الابتكار بالأفراد المتألقيف الذيف يبدكف قدرا عاليا مف الذكاء

نما يكلد في  كلي ت منظمةابتكار حقيقي بدكف مبتكر أك مبتكريف حقيقييف، فالمبتكر لا يكلد في الفراغ كا 
ذا أردنا أف نضع تصكرا عف تطكر ،تحفز عمى الابتكار كتكافئ عميوكعززه، تأىمية كبيرة للببتكار ك  كا 
 كسنكضح ذلؾ  فإننا يمكف أف نضع ثلبث مراحؿ أساسية في ىذا التطكرالمنظماتالاىتماـ بالابتكار في 

: مف خلبؿ التصكر الذم قدمو نجـ عبكد كذلؾ كالأتي
 
 
 
 

                                         
 .44، ص مرجع سابق: عاكؼ لطفي خصاكنة-  1
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 عمى مستوى الفرد المبتكر  -1
الكاقع أف النمكذج التقميدم في الإدارة البيركقراطية في الشركات ىك الذم دعـ ربط الابتكار بالفرد 

فمع أف ىذا النمكذج الذم يعكؿ عمى اليرمية كأساس لمتماثؿ كالتكصيؼ الدقيؽ للؤعماؿ كالرقابة . المبتكر
الشديدة التي تعمؿ كميا ضد الابتكار، فانو كاف يستخدـ العكائد الخارجية كالماؿ كالقكة كالمكانة كحكافز 

. لمعامميف كمنيـ الفرد المبتكر
ففي ىذه المنظمات التي تتكاثر فييا عقبات الابتكار مثؿ الرقابة الشديدة، الميؿ إلى الاستقرار، 

لا يمكف أف يككف . الخ...محدكدية الأفؽ التنظيمي لكؿ كظيفة أك مستكل تنظيمي، كالإجراءات المطكلة
الابتكار فييا إلا نتاجا لجيد فردم عظيـ لا يتكفر إلا لدل أفراد قميميف، مما يدعـ الفكرة التي يعتمد عمييا  

 الذكاء، كيعممكف في كظيفة لىذا النمكذج في أف الابتكار لا يمكف أف يتحقؽ إلا بكاسطة أفراد متألقيف عؿ
 حيث تشير ،متخصصة ىي البحث كالتطكير، رغـ أنو ليس ىناؾ ارتباط بيف ذكاء الفرد العالي كالابتكار

الدراسات الكثيرة خلبفا لما يعتقده ىؤلاء المديريف في مثؿ ىذه الشركات إلى أف الابتكار بالضركرة منتشر 
. بيف العامميف ذكم مستكل ملبئـ مف الذكاء كليس بالضركرة الذكاء العالي

عمى مستوى المنظمة - 2
 أخذت تنتقؿ تحت كطأة المنافسة كالداخميف الجدد بمفاىيـ المنظماتفي ىذه المرحمة فإف 

 لؿإكأساليب جديدة كمتنكعة، إلى تبني مفاىيـ مشاركة جميع العامميف في الابتكار بأشكالو المختمفة ؼ
 زاد المجكء إلى أنظمة ،جانب كثرة المجكء إلى فرؽ العمؿ ككحدات العمؿ المستقمة كالمشركعات الخاصة

غناء كتكسيع العمؿ  كالتنظيمات الأفقية كغيرىا الكثير الذم لا يمكف النظر ،الاقتراحات كالإدارة المرئية كا 
داريا كفنيا في إنجاز الكظائؼ كالمياـ كمنيا إإليو إلا في إطار الفيـ المتزايد لأىمية مشاركة العامميف 

 كلابد مف ملبحظة أف ىذه المرحمة بقدر ما كسعت مف إطار الابتكار ليشمؿ المرحمة ،لابتكارماالنشاط 
 ، فإنيا كسعت مف مفيكـ الابتكارالمنظمة بمشاركة جميع العامميف الآخريف في ،السابقة كمبتكرييا الأفراد

مف الابتكار في المجالات العممية كالتكنكلكجية إلى الابتكارات في جميع المجالات بما فييا الإدارية 
. الخ...كالتنظيمية كالتسكيقية كالخدمات كثقافة المنظمة
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 للابتكار المنظمات  يمثل تطور رؤية 01الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 
 
 

 عمى مستوى المجتمع -3
 عكامؿ المجتمع المؤثرة في الابتكار، فمقد تحدث ليلبحظ أف الكثير مف الدراسات تشير إؿ

 عف مدخؿ العامميف الاثنيف المؤثريف في ،(Cumminges and Oldham )كومنجس واولدهام
، (العكامؿ التنظيمية)كسياقات العمؿ  (الخصائص  الشخصية) ىما  إمكانية العامؿ العالية ،الابتكار

كربما يككف تفسير ذلؾ في أف المجتمعات الصناعية المتقدمة قد حققت استقرار في البيئة العامة، مما 
بات يكجد مف تأثير ىذه البيئة في التفسير كالمقارنة خاصة في ظؿ العكلمة التي تدفع نحك المزيد مف 

 اعتبار لكمع ذلؾ فاف الاىتماـ بالابتكار في المجتمع يجد مبرراتو القكية عؿ. التماثؿ عمي حساب التنكع
بشكؿ كبير، كصارت قدرة  (النسؽ الكمي)أصبحت تتنافذ مع المجتمع  (النسؽ الفرعي)أف الشركات 
  .1لممنظمات الابتكار كتكليد المبتكريف مسالة بالغة الأىمية بالنسبة لالمجتمع عؿ

II -  التداخل المفاهيمي للابتكار وعلاقته ببعض المصطمحات المصيقة
 كلا شؾ ،حاز مفيكـ الابتكار عمى اىتماـ العديد مف كتاب الإدارة كالباحثيف في السنكات الأخيرة

أف ىذا الاىتماـ يعكد إلى أىمية مكضكع الابتكار بكصفو ظاىرة معقدة المضاميف كمتعددة الأبعاد تمس 

                                         
 .122، ص مرجع سابق: نجـ عبكد نجـ-  1

 124إدارة الابتكار الدفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة، ص : نجم عبود نجم: الدرجع 
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 ،1فالبعض اعتبرىا نكعا مف أنكاع النشاط يميز الإنساف عف غيره مف سائر المخمكقات، جميع المياديف
استخدـ ،  حيث 2"إف الابتكار عممية معقدة جدا ذات كجكه كأبعاد متعددة "الكسندر روشكايقكؿ كليذا 

اعتبر البعض أف التمييز بيف المصطمحيف كلقد  ،الابتكار في كثير مف الأبحاث بشكؿ مرادؼ للئبداع
فالابتكار كما نستخدمو ىك ترجمة لكممة . 3يرتبط بالتعبير عنيما أكثر مف الاختلبؼ الجكىرم بينيما

Innovation دراكر  كالذم قد يترجمو البعض بالتجديد كما في ترجمة كتاب بيترInnovationn and 
Entrepreneurship في حيف أف دراكر استخدـ مصطمح  (التجديد كالمقاكلة) الذم ترجـInnovation 

  .4بمعنى الابتكار بمعناه الكاسع الجذرم كالتحسيني أكثر مف التجديد
نستشؼ مف خلبؿ ما سبؽ أف الابتكار عممية معقدة، كىي كممة مترجمة مف الانجميزية إلى 

العربية، كأف استخداميا يككف حسب المعنى كالغرض الذم ترجمت إليو فيناؾ مف ترجميا إلى الابتكار، 
 . كأحيانا نجدىا بمعنى التجديد، كفي بعض الكتب نجدىا بمعنى الإبداع

: كفيما يمي سنكضح بعض المصطمحات ذات العلبقة بمفيكـ الابتكار
 الاختراع -1

كثيرا ما يرتبط استخداـ مصطمحي الابتكار كالاختراع كمترادفيف بالتكنكلكجيا، كذلؾ بكصفيما 
. التكصؿ إلى فكرة جديدة كمف ثـ إلى منتج جديد

، كنستنتج مف ىذا 5"بأنو خمؽ فكرة كتطكيرىا كعمميا في الكاقع"يعرؼ جماؿ خير الله الاختراع 
التعريؼ أف الاختراع يحتكم عمى حيز التطبيؽ، بمعنى أنو ليس فكرة قابمة لمتطبيؽ كفقط، بؿ فعلب 

 .طبقت
 أك ىك ،الاختراع ىك إيجاد أك التكصؿ إلى شيء جديد لـ يكف مكجكدا" كيعرفو محمد سيد قنديؿ

، نخمص مف 6"كقكع أكؿ فكرة لعممية أك منتج أك ىك إيجاد شيء لو كجكد مادم مممكس كاستخداـ محدد
ىذا التعريؼ أف الاختراع يككف في الكاقع المممكس، أم أف الشيء الذم تـ اختراعو نراه كنممسو كليس 

  . عبارة عف مجرد فكرة

                                         
 .12، ص 2007، الإسكندرية، الابتكار الأسس الاجتماعية والنفسية، المكتب الجامعي الحديث: حسيف عبد الحميد رشكاف-  1
 .74، ص 2004، مرجع سابق: مدحت أبك النصر-  2
 .35، ص مرجع سابق: عاكؼ لطفي خصاكنة-  3
 .17-16، ص ص مرجع سابق: عبكد نجـ عبكد-  4
 .10، ص 2009، دار أسامة، عماف، الأردف، 1، طالإبداع الإداري: جماؿ خير الله-  5
دارة الابتكار: علبء محمد سيد قنديؿ-  6  .123، ص 2010، دار الفكر، عماف، 1، طالقيادة الإدارية وا 
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كما يعني الاختراع استحداث شيء جديد لأكؿ مرة غير أف عناصره كالأجزاء المككنة لو مكجكدة 
مف قبؿ، كلكف يتـ إدخاؿ تعديلبت عمييا بحيث تأخذ مسارا جديدا تؤدم ميمة متميزة كاختراع الحاسب 

، يمكف أف نفيـ مف ىذا التعريؼ أف الاختراع لو جانب تحسيني أك تعديمي أيضا بحيث ىذا 1الآلي
 .التعديؿ أك التحسيف يككف مممكسا أيضا

 إلىىك التكصؿ " أف الاختراع  (Robbins and Coulter)روبنز وكولتر  كيشير كؿ مف 
 كىنا يخص ىذا التعريؼ .2" المجتمعية منظماتفكرة جديدة بالكامؿ ترتبط بالتكنكلكجيا كتؤثر عمى اؿ

جانب التكنكلكجيا بالذات في عممية الاختراع، بحيث أف أم فكرة جديدة فيما يخص التكنكلكجيا كيككف ليا 
 .تأثير عمى المنظمات الاجتماعية تعد اختراعا

كؿ جديد في المعمكمات العممية كأنو يمكف أف يككف نظريا في " كما يعرفو البعض عمى أنو 
 كيبيف ىذا .3"قاعدة أك قانكف عممي أك يككف تطبيقيا في شكؿ طريقة حؿ أك معالجة مشكؿ معيف 

التعريؼ أف الاختراع يدخؿ في المجاؿ النظرم في شكؿ قاعدة أك قانكف أك طريقة أك أسمكب لحؿ 
 . مشكلبت معينة
بأنو إدخاؿ شيء جديد ليذا العالـ لـ يسبؽ لو أف كجد أك سبؽ إليو  " خميل حسن الشماعكعرفو 

مما يعني أنو شيء أصيؿ يعكد  بالمنفعة عمى . 4"أحد كيسيـ في إشباع بعض الحاجات الإنسانية 
 .الناس

: العلاقة بين الابتكار والاختراع
 كمما سبؽ نجد باف الاختراع يعني بمكرة أفكار جديدة ترتبط ،مف خلبؿ التعاريؼ التي تـ تناكليا

 أف ل غير أف التعريؼ الأخير ركز عؿ،بالتكنكلكجيا أما الابتكار فيعني تطبيؽ كتجسيد ىذه الأفكار
. الابتكار ييتـ بتحكيؿ كتنظيـ الأفكار التي ترتبط بالتكنكلكجيا بشكؿ كامؿ في المجاؿ التجارم

كحسب ىذا التعريؼ كالذم سبؽ نجد أف الابتكار مرىكف بكجكد الاختراع أم أف بدكف اختراع لف 
 كبالتالي إذا ما نظرنا ، أنو مجرد تطبيؽ تجارم للبختراعليككف ىناؾ ابتكار كما أنو يحصر الابتكار عؿ

                                         
 .50، ص 2011، دار المسيرة، عماف، 1، طالإبداع الإداري: بلبؿ خمؼ السكارنة-  1
 .17، ص مرجع سابق: نجـ عبكد نجـ-  2
، ماجستير، فرع التسكيؽ، قسـ عمكـ التسيير، (دراسة حالة ممبنة الحضنة)أثر الابتكار التسويقي عمى تحسين أداء المؤسسة: محمد سميماني-  3

 .25، ص 2007كمية العمكـ الاقتصادية التجارية كعمكـ التسيير، جامعة المسيمة، 
 .421،  ص 2000، دار المسيرة، عماف، الأردف، 1، طنظرية المنظمة: خميؿ حسف الشماع كخضير كاظـ محمكد-  4
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 الجانب ل انو مجرد تطبيؽ للبختراع فاف ىذا سيعني حصر مفيكـ الابتكار عؿلإلى الابتكار عؿ
. 1التكنكلكجي في حيف أف مفيكـ الابتكار كاسع كيمتد بجميع حقكؿ المعرفة كالأنشطة الإنسانية

 الإبداع  -2
كالله بديع السماكات كالأرض أم . الإبداع لغة مشتؽ مف الفعؿ أبدع أم اخترعو لا عمى مثاؿ

.  2مبدعيا، كأبدع الله الخمؽ إبداعا أم خمقيـ لا عمى مثاؿ، كأبدعت الشيء أم استخرجتو كأحدثتو
عمى انو التفكير المختمؼ كالذم يعني تكافر الميارات كالبراعات  " (Cronbach)كرونباخ يعرفو 

.  3"التي يتـ مف خلبليا التكصؿ إلى أفكار كملبحظات جديدة تماما 
أنو ظاىرة إنسانية لـ تخمؽ مف  " (Muers & Marquis)ميرس وماركيس كما عرفو كؿ مف 

فردم بؿ ىك حصيمة جيد متميز كمثابرة بالتفاعؿ مع الاخريف، كىك لا يقتصر عمى كلادة فكرة جديدة أك 
.  4"تقديـ نصيحة أك تطكير لسكؽ جديدة، بؿ ىك حصيمة كؿ ىذه المعطيات 

الإبداع ىك قدرة الفرد عمى تجنب الركتيف العادم كالطرؽ التقميدية في التفكير " كفي تعريؼ آخر 
. 5"عمى إنتاج أصيؿ كجديد أك غير شائع يمكف تنفيذه أك تحقيقو 

سمات استعداديو تضـ الطلبقة في التفكير كالمركنة كالأصالة "  اعتبره جيمفوردكنجد أف 
يضاحيا بالتفصيلبت أك الإسياب  عادة تعريؼ المشكمة كا  . 6"كالحساسية لممشكلبت كا 

قدرة الفرد عمى إنتاج أفكار جديدة مع الاستعانة بالآخريف في " كما يعرؼ عزة جلبؿ الإبداع بأنو 
عادة صياغة خبراتو السابقة كالتي تمكنو مف استخداـ الميارات التحسينية التي تساعد  تكليد ىذه الأفكار كا 

عمى بركز الجديد كالنادر كالمبتكر مما يجعؿ درجة الاستفادة مف ىذه الأفكار كبيرة كتمكنو مف كضع 
. 7"تصكرات مستقبمية حديثة 

  

                                         
 .18-17مرجع سابؽ، ص ص : نجـ عبكد نجـ- 1

، 2008، مؤسسة مكرس الدكلية، الإسكندرية، (سمسمة إصدارات التدريب الإداري، طريقك لمنجاح)الحل الابتكاري لممشكلات : محمد الصيرفي-  2
 .152ص 

 .91، مرجع سابؽ، ص إدارة الإبداع والتميز التنافسي: سيد محمد جاد الرب-  3

ثراء، الشاقة كالأردف، 1، طالإبداع في اتخاذ القرارات الإدارية: مؤيد عبد الحسيف الفضؿ-  4  . 13، ص 2009، مكتبة الجامعة كا 

 .26، ص مرجع سابق: لطؼ محمد عمي-  5

 .22، ص مرجع سابق: فتحي عبد الرحمف جركاف-  6

، المكتب الجامعي الحديث، (رؤية إستراتيجية )الإبداع الإداري والتجديد الذاتي لممدرسة الثانوية العامة : عزة جلبؿ مصطفى نصر- 7
 .14، ص 2008الإسكندرية، 
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: العلاقة بين الإبداع والابتكار
أمبيل كعرفت .  إلى أف العلبقة بيف الإبداع كالابتكار علبقة تكاممية(Cook)كوك أشار 

(Amabil)  بأف كؿ ابتكار يبدأ بأفكار مبدعة، كالإبداع عف طريؽ الأفراد كالفرؽ كالذم "  ىذه العلبقة
يشير ىذا التعريؼ لكجكد علبقة تلبزمية . 1"ىك نقطة بداية الابتكار، الأكؿ ضركرم لكف شرط غير كافي 

بيف الإبداع كالابتكار، أم أف نقطة بداية الابتكار ىي أفكار مبدعة مف أفراد كفرؽ العمؿ، لكف ىذا 
كما يشير . الشرط غير كافي كىذا إف دؿ عمى شيء فإنو يدؿ عمى كجكد عكامؿ أخرل تؤثر في الابتكار

ىذا التعريؼ إلى أف الإنساف ىك أساس الابتكار، كنستطيع أف نستخمص مف ىذا التعريؼ أف الإبداع 
مرتبط بالأفكار الجديدة، كالابتكار مرتبط بالتنفيذ أك الجانب المممكس، أك بصيغة أخرل تحكيؿ الفكرة إلى 

.  كعمى ىذا الأساس ينظر إلى الإبداع كالابتكار عمى أنيما عمى مرحمتيف متعاقبتيف. منتج
مف خلبؿ ما تقدـ يتضح مدل التداخؿ كالعلبقة بيف الابتكار كالإبداع ككثير مف الدراسات 

كبناء عمى ىذه المعطيات . كالأبحاث لـ تميز بيف المصطمحيف، كقد تـ استخداميما كمصطمحيف مترادفيف
نعتقد أنو لا كجكد لفكارؽ كبيرة تشكه جكىر المعنى لمصطمحي الإبداع كالابتكار، طالما أف معظـ المراجع 

التي تـ تناكليا كمعظـ الدراسات كالأبحاث العممية كالتربكية أجمعت عمى أنيما يشتركاف في نفس 
الطلبقة، المركنة، الأصالة، ككذا سعة الخياؿ كالقدرة عمى تحسيف المشكلبت : العناصر الرئيسية كىي

دراؾ طبيعتيا كالميؿ إلى إبراز التفاصيؿ كاستخلبصيا بمظير مبدع، ككذلؾ طالما أف كلب منيما يأتي  كا 
. بمخرجات جديدة أك إضافات تيدؼ أكلا كأخيرا إلى تحسيف أداء المنظمة

يمثل العلاقة بين الإبداع والابتكار (02)رقم : الشكل  
 
 
 
 
 

 
 

                                         
 .36، ص مرجع سابق: عاكؼ لطفي خصاكنة-  1

   Creativity الابتكار                                                                                      Ideaالأفكار  

                                                 Grwthالنمو                                                                                  Employeالعاملون 

 Retun inعلى الاستثمار  العائد                                                                             Finance    التمويل

    

 

 

 

 Creativity                                                                    الابتكارInnovationالابداع   

 التطبيق الناجح للافكار الابداعية                                             الاتيان بالجديد                                        

 27بلال خلف السكارنة، الابداع الاداري، ص : المرجع
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III  - مكونات التفكير الابتكاري
: 1يمكف تحديد مككنات التفكير الابتكارم كما يمي

 .كيرتبط ذلؾ بمؤىلبت كقدرات كميارات كصفات الفرد القائـ بعممية التفكير الابتكارم:  الفرد-1
 .كىك أسمكب التفكير الذم يتبعو القائـ بعممية التفكير الابتكارم:  المنهج-2
كىك النتيجة التي يريد الشخص الابتكارم التكصؿ إلييا لذا فاف التفكير الفعاؿ ىك : الهدف- 3

 .التفكير القابؿ لمتنفيذ كيؤدم إلى تحقيؽ الأىداؼ
كتعتبر البيئة المحيطة بالشخص الابتكارم مف أىـ العكامؿ التي قد تدعـ أك تعكؽ عممية :  البيئة-4

  .التفكير الابتكارم
مكونات وعناصر التفكير الابتكاري  (03)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 .407، ص 2005، مطبعة العشريف، (مكضكعات كتراجـ كبحكث إدارية متقدمة)السمكؾ التنظيمي: سيد محمد جاد الرب :المرجع

 
 IV - عوامل التفكير الابتكاري

مف خلبؿ مراجعتنا لأكثر الأدبيات التي تناكلت التفكير ألابتكارم كجدنا أنيا تشير إلى أىـ 
. عكامؿ التفكير ألابتكارم التي أجمع عمييا معظـ الباحثيف

  كتعني الإحساس المبكر لممشكلبت Sensivity to poblems: الحساسية لممشكلات- 1
، كتعني أيضا قدرة الفرد مع رؤية الكثير مف المشكلبت في مكقؼ ما في 2كالاستشعار بيا قبؿ حدكثيا

لكصكؿ ا تكربالـبكالإحساس بيذه المشكلبت يحدك . الكقت الذم لا يرل فيو شخص أخر أم مشكلبت
                                         

  .408-407، ص ص 2005، مطبعة العشريف، (موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة)السموك التنظيمي : سيد محمد جاد الرب- 1

 .26، ص مرجع سابق: بلبؿ خمؼ السكارنة- 2

 الفــرد
 صفات-
 مهارات-
 مؤهلات-
 قدرات-
 

 

 الهــدف
 الغاية-
 الدنافع-
 النتائج-
 

 

 المنهــج
 الدسار-
 الأساليب-
 الأدوات-
 

 

 البيئـة

 البيئـة

 البيئـة
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كيشار إلى أف الحساسية لممشكلبت ىي القدرة عمى اكتشاؼ المشكمة . 1لإنتاج جديد يقدـ حمكلا مخمفة
حيث يقكـ الفرد بالتركيز عمى اختبار أنكاع كثيرة مف المعمكمات كالحقائؽ . كتجرم المعمكمات الناقصة بيا

نتاج طرؽ عديدة لمتعبير عف المشكمة  .2كالانطباعات كالمشاعر كا 
 كيقصد بيا القدرة عمى إنتاج أكبر عدد ممكف مف الأفكار التي تعني Fluency: الطلاقة- 2

بمطالب معينة، كفي كقت محدد دكف النظر إلى مستكل ىذه الأفكار مف حيث الطلبقة كالميارة كالتي 
كما أف الطلبقة تقاس كتحدد بعدد ككمية ما يعطي الشخص مف .3تتمثؿ في الألفاظ كالأشكاؿ كالأشياء

 :  4نكع معيف مف المعمكمات في كحدة زمنية معينة، كقد حدد بعض الباحثيف أنكاع الطلبقة كما يمي
كىي القدرة عمى استرجاع استذكار الأفكار كالكممات المخزنة في الذىف : الطلاقة التذكرية- 

 بشكؿ سريع دكف ارتباؾ كتمتع الفرد بالفطنة كالذكاء
قدرة الفرد عمى الإنتاج السريع لمكممات أك العبارات التي تتجانس كالكممات : الطلاقة الارتباطية- 

 .المترادفة
قدرة الفرد عمى الاستجابة السريعة كتقديـ الأمثمة كالبراىيف كالأدلة : الطلاقة الشكمية- 

 .كالتكضيحات في حاؿ تقديمو لأم محتكل كصفي أك نظرم
تشبو الطلبقة التذكرية مف حيث القدرة عمى استرجاع اكبر قدر ممكف مف : الطلاقة الفكرية- 

 .الأفكار بحيث أف تتميز ىذه الأفكار بالمنطقية كالملبئمة لسياؽ الحديث
 كتعني قدرة الفرد عمى تكليد أفكار جديدة لـ يسبقو إلييا مف قبؿ، كما Originality: الأصالة- 

تعني قدرة الفرد عمى الإتياف بشيء أصيؿ أم بمعنى نادر كفريد كالقدرة عمى تكليد الأفكار الجديدة لا 
 . 5مثيؿ ليا

 درجة إلىكما تشير .  آخرإلى كتعني القدرة عمى الانتقاؿ مف مكقؼ Flexibility: المرونة- 
كما ترتبط المركنة بالإبداع ارتباطا كثيقا . 6السيكلة التي يغير بيا الشخص مكقفا ما أك جية عقمية معينة

 .1كتتكقؼ عمى مدل مركنة شخصية المبتكر كقدرتو عمى الجمع بيف المتضادات أك السمات المتعارضة

                                         
 .25، ص مرجع سابق: حسيف حريـ- 1

 .55-54، ص ص مرجع سابق: لطؼ محمد عمي-  2

 .24، ص مرجع سابق: بلبؿ خمؼ السكارنة-  3

 .57، ص مرجع سابق: لطؼ محمد عمي-  4

 .153، ص مرجع سابق: محمد الصيرفي-  5

 .59، ص مرجع سابق: لطؼ محمد عمى- 6
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V -2: خصائص وسموكيات الشخصية الابتكارية 
 .أف يككف شخصا تأمميا مكلعا بالتفكير كالتأمؿ كليس شخصا مندفعا أك مشيكرا- 
 . أف يتصؼ بالأصالة في أفكاره كبقدر كبير مف التخيؿ- 
نما يمتد -  حب الاستطلبع بحيث يميؿ إلى الإلماـ بالمعمكمات ليس في مجاؿ تخصصو فقط كا 

 .الأمر إلى اىتمامات كثيرة عمى عديد مف مجالات المعرفة
 الميؿ إلى المشاكؿ المعقدة كالمركبة كالتي تحتاج لتفكير متميز كمتجدد كعدـ تناكؿ الأمكر - 

 .بشكؿ تقميدم متعارؼ عميو
 حب المخاطرة حيث يميؿ الشخص الابتكارم لأخذ زماـ المبادرة في تبني الأفكار كالأساليب -
 .الجديدة

يتكقؼ عند أم   المثابرة حيث تعتبر مف السمات الرئيسية في الأشخاص المبتكريف فالفرد لا-
 .عقبة تعترضو بؿ يعتبرىا بداية الكصكؿ لمنتائج النيائية

 . يميؿ الشخص الابتكارم إلي تنكع الأعماؿ كالاىتماـ كالمبالاة بكؿ أعمالو-
 التسامح مع حالات الغمكض كالتعقيد كعدـ التقيد بالنظـ كالتعميمات كيلبحظ أف المديريف -

المبتكريف يككف لدييـ بعض الشككؾ حكؿ التفسير البالغ الدقة المشكمة كيعطكف أىمية كتقديرا كبيرا 
 كخاصة عند التعامؿ ، كالجكانب غير المعركفة كذلؾ الجكانب المتعمقة بالحدس كالبديية،لمتقدير الشخصي

 .مع المشكلبت غير العادية
 كفقا لما يحيط بو مف متغيرات مستفيدا مف خبرتو في ىذا ، القدرة عمي الربط بيف الأشياء-

 .المجاؿ
 .الذكاء مما يساعد عمي التأمؿ كالتفكير في ما يكاجيو مف مستجدات- 
 .فيـ شخصيات اجتماعية يستطيعكف التفاعؿ كالتعامؿ مع الآخريف. ركح المرح كالابتياج- 
 .صكرة ذىنية ايجابية عف نفسو كيعني الثقة بالنفس- 
 .الاىتماـ بطبيعة المشكمة ذاتيا كما يعتبرىا نكع مف التحدم لقدرتو كمصدرا لإثبات ذاتو- 
 .عاطفي كحساس لما يجرم حكلو مف أحداث كيدرؾ أحاسيس كمشاعر الآخريف- 
 .مرف كليس متسمط كلا ينظر لممشاكؿ مف زاكية ابيض كاسكد فقط- 

                                                                                                                               
 .47، ص مرجع سابقحسيف عبد الحميد رشكاف، -  1

 .406-404، مرجع سابؽ، ص ص السموك التنظيمي: سيد محمد جاد الرب-  2
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VI-مراحل التفكير الابتكاري  :
يمر التفكير الابتكارم بمجمكعة مف المراحؿ كالخطكات المتسمسمة التي يستند عمييا العقؿ البشرم 

: 1 معينة، كىذه المراحؿ أك الخطكات ندرجيا كالتاليإبداعيةلمكصكؿ إلى فكرة 
عادة صياغة المشكمة- 1 كتيدؼ ىذه المرحمة إلى الحصكؿ عمى أكبر قدر : مرحمة الإعداد وا 

ممكف مف الحقائؽ كالمعمكمات بيدؼ إعادة صياغة كتحديد المشكمة بشكؿ صحيح، لأف إعادة صياغة 
المشكمة كتحديدىا يعتبر كسيمة لإيجاد كجيات نظر أخرل، قد تختمؼ عف كجية نظر الإدارة تجاه 

كمع إعادة صياغة المشكمة يمكف أف يقبؿ المدير كجيات نظر الآخريف، كيتضح مف ذلؾ أف . المشكمة
المرحمة الأكلى في التفكير الابتكارم تنطكم عمى استقباؿ المعمكمات كالعمؿ بيدؼ إعادة صياغة تحديد 

 .المشكمة
كتعتمد ىذه المرحمة عمى التخيؿ ثـ تأتي عممية تحديد الأىداؼ لتمثؿ البداية لمتخيؿ، كترجع 

كما أنيا في تحديد ما . أىمية الأىداؼ إلى أنيا تمثؿ تحديدا كترجمة للبحتياج الرئيسي لمفرد كالمنظمة
. يمزـ مف جيد ككقت لانجاز اليدؼ كتكجيو العمؿ إلى الطريؽ الصحيح

بعد تحديد المشكمة كالتعرؼ عمى طبيعتيا يبدأ العمؿ : اقتراح الأفكار البديمة لحل المشكمة- 2
كتختص ىذه المرحمة ببذؿ جيد كبير في التفكير الخلبؽ كالعمؿ عمى تقديـ . الجاد مف أجؿ التعامؿ معيا

أفكار متنكعة لحؿ المشكمة، كيتطمب ىذا الآمر مجيكدا كدافعا كبيرا يتمثؿ في كجكد حاجات مطمكب 
 .إشباعيا كأىداؼ مطمكب تحقيقيا

يمكف للئحباط في بعض الأحياف أف : مرحمة التحرر من القيود الاجتماعية والثقافية- 3
يستحكذ عمى الأفراد المبتكريف بسبب المشاكؿ التي لا يبدك حؿ أك تفسير مما يجعميـ يطرحكف ىذه 
المشاكؿ جانبا كيتحكلكف إلى شيء أخر، غير أف المكاظبة عمى التفكير في ىذه المشاكؿ لا تتكقؼ 

كيستمر العقؿ الباطف يداعب الفكرة، كربما يتحرر أكثر مف القيكد الاجتماعية كالثقافية مقارنة بما يسمح 
 .بو العقؿ الكاعي

تتحقؽ البصيرة أك الرؤية عندما يدرؾ الشخص أك يصبح : مرحمة البصيرة والرؤية الذهنية- 4
فقد . كاعيا بفكرة جكىرية كمتميزة أك علبقات لـ يتـ اكتشافيا مف قبؿ، كتتحقؽ البصيرة في أشكاؿ متعددة

                                         
 .410-409، مرجع سابؽ، ص ص (موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة)السموك التنظيمي : سيد محمد جاد الرب-  1
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تحدث ككمضة إلياـ كما حدث مع نيكتف، أك قد تحدث كإحساس نامي كمتزايد نتيجة العمؿ الجاد كما ىك 
 .في حالة الشعر كالفف، أك قد تحدث نتيجة كحادث عابر كاكتشاؼ البنسميف

كىي المرحمة الأخيرة في عممية التفكير، حيث يتـ : مرحمة اختيار وتقييم منفعة الأفكار- 5
اختيار مدل منفعة الأفكار مف خلبؿ تحميؿ كافة الأفكار التي انطكت عمييا مرحمة البصيرة، حتى يمكف 

كقد تككف ىذه المرحمة صعبة . إيجاد الحمكؿ الممكنة ككضع ىذه الحمكؿ في صكرة يمكف للآخريف فيميا
كتتطمب قدرا مف الصبر كالإصرار، إذا أفرزت مرحمة البصيرة عددا كبيرا مف الأفكار غير الشائعة التي 

 .تحتاج إلى تقييـ كاثبات
: 1كقد اختصرىا لطفي خصاكنة بالشكؿ التالي

 .أم شعكر الفرد بالحاجة الضركرية لتحقيؽ شيء كاندفاعو لو: مرحمة إدراك الحاجة- 1
أم مرحمة التجييز كالإعداد كىي المرحمة التي تتطمب تجميع المكاد : مرحمة الاستعداد- 2

. كالمعمكمات اللبزمة
 .كىي مرحمة الراحة كالاسترخاء لمجيد الكاعي: مرحمة الحضانة- 3
 .كىي مرحمة الإدراؾ الأكلي للؤفكار الجديدة كالتمعف فييا كمحتكياتيا القيمة: مرحمة التبصر- 4
يصاليا للآخريف أك أصحاب : مرحمة التحقق- 5 كتعني مرحمة الاختيار كالمطابقة للؤفكار كا 
. المصالح

VII - تنمية التفكير الابتكاري
: 2يمكف لممنظمة أف تنمي التفكير الابتكارم مف خلبؿ العناصر الآتية

بمعنى تكفير المناخ الذم يتلبءـ أك ينسجـ مع أصحاب الأفكار : توفير البيئة الملائمة- 1
حيث يشمؿ المناخ أك البيئة . الإبداعية كالابتكارية كلب حسب اىتمامو كميكلو كرغباتو التي يتميز بيا

 .الملبئمة باليدكء كالمناخ الصحي كالثقافة كتكفير المستمزمات
كىي المستمزمات التي يجب أف تتكفر في البيئة : الأساسيةتوفير المستمزمات الموجستية - 2

 .التي يعمؿ بيا الشخص كالتي مف خلبليا يستطيع أف ينمي ما لديو مف أفكار
أم احتراـ ما ىك جديد مف أفكار يحمميا الفرد بحيث يتـ قبكؿ : احترام الأفكار الجديدة- 3

 .كاحتراـ الفكرة ميما كاف مستكاىا، أك إمكانية تطبيقيا كاف لا تكجو الفكرة الجديدة بالسخرية أك الاستيزاء
                                         

 .123-122، ص ص مرجع سابق: عاكؼ لطفي خصاكنة- 1

 .126-123، ص ص نفس المرجع: عاكؼ لطفي خصاكنة- 2
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أم دعـ التفكير الابتكارم بالمزيد مف الاطلبع كالتعمؽ في : التعميق في الاطلاع والمعرفة- 4
الأفكار الإبداعية التي تدكر في ذىف المبدع، كعدـ الكقكؼ عند حد معيف مف التفكير كعدـ الاكتفاء 

 .بمحدكدية معينة مف الأفكار التي تجكؿ في الذىف، لاف ذلؾ يقكم النشاط الفكرم لدل الإنساف
كتعني عممية تنظيمية للؤفكار بحيث يتـ اختيار الأفكار الكاقعية : اختبار الأفكار الملائمة- 5

التي تتناغـ مع قدرات الفرد العقمية كالذىنية ككذلؾ اختيار الأفكار السميمة الخالية مف الأخطاء لاف ذلؾ 
قد يؤدم إلى إحداث ما يمكف أف نسميو بالشكائب الفكرية، أم الأفكار المغمكطة التي تؤدم إلى إحداث 

 .الإرباؾ، أك التشتت الذىني بدلا مف دفع عجمة التنمية الفكرية
كىي سمة الشخص المبدع أك المبتكر الذم يجب أف يتميز بالجرأة : عدم الخوف من النتائج- 6

 .كعدـ الرضكخ لمبدأ الخكؼ مف الغد أك المجيكؿ أك نتائج الأفكار الإبداعية المحررة
أم عمى الفرد أف يخرج : عدم الاعتماد عمى أحادية النمط التقميدي في الوصول إلى الحمول- 7

مف المألكؼ في التعامؿ مع المشاكؿ كطرؽ حميا، كاف لا يعتمد عمى النمط الكاحد أك المعتاد الذم قد 
كيجب أف تككف لديو الحرية المطمقة لاختيار . يفرض عميو مف قبؿ المجتمع أك الأسرة أك صاحب العمؿ

 .الطريؽ أك النمط الذم يناسبو
أم تسجيؿ كتكثيؽ الأفكار الإبداعية التي تتكلد لدل الفرد : التدوين الكتابي للأفكار الإبداعية- 8

نما قد تتكلد نتيجة  لأف الأفكار الإبداعية لا تتكلد بمجرد عصا سحرية، أك في زماف أك مكاف معيف، كا 
شرارة أك لمعة فكرية لـ تكف في الحسباف، لذلؾ فإف عممية تسجيؿ الأفكار الإبداعية ميـ جدا ليسيؿ 
 .عممية استذكارىا كاسترجاعيا كتطكيرىا مف قبؿ الفرد نفسو، أك مف قبؿ الآخريف في حاؿ إتاحتيا ليـ

كىي البرامج كالدكرات التدريبية المختمفة سكاء العامة أك : توفير البرامج التدريبية- 9
المتخصصة التي يشكؿ كؿ منيا أىمية كعكائد ايجابية عمى الفرد، مف حيث الأفكار الإبداعية التي 

تكتسب مف محتكيات البرامج التدريبية، أك تزيد مف مستكل تنمية التفكير الابتكارم لدل الأفراد 
 .المشاركيف

كىي الامتيازات المادية أك المعنكية التي تمنح لمشخص : استخدام مبدأ الحوافز الايجابية- 10
الذم يأتي بأفكار إبداعية جديدة، كاف يراعي فييا نكع الحافز الذم ينسجـ مع حاجات كرغبات الشخص 

ف تقدـ الحكافز عمى الملؤ أالمبدع، كأف يراعي العدالة في تقديـ الحكافز لمستحقييا دكف تحيز أك محاباة، ك
مف المكظفيف، أك مف خلبؿ استخداـ أسمكب التعميـ مف أجؿ تشجيع المبدعيف أنفسيـ، كغرس قيـ الثقافة 

 .الإبداعية لدل الآخريف كتنمية التفكير الابتكارم عندىـ
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كىي الجيات أك المراكز أك المؤسسات التي تستقطب : إنشاء الحاضنات للأفكار الإبداعية- 11
كتقكـ بتسجيميا باسـ الشخص الذم قدميا لمحفاظ عمى حقكقو مف القرصنة . الأفكار الإبداعية كتتبناىا

 .الفكرية، كأف تعمؿ ىذه الحاضنات عمى دعـ المبدعيف كأفكارىـ كالسعي عمى تطكيرىا
كىي عممية التحكؿ مف أفكار نظرية إلى عممية : الإبداعية للأفكاراستخدام مبدأ التطبيق - 12

، أم أف يرل المبدع أف أفكاره قد خرجت إلى النكر كحققت شيء مف القيمة المضافة (ابتكار)تطبيقية
. كأصبحت شيء مممكس

VIII -صفات المنظمات الابتكارية 
: 1يمكف تحديد بعض صفات المنظمات الابتكارية في الأتي

 .تشجيع المبدعيف كالمبتكريف مف العامميف في المنظمة  -1
 .تبني المكاىب مف العامميف في المنظمة  -2
  .استقطاب المكاىب كضميـ إلى فريؽ العمؿ داخؿ المنظمة  -3
مكانية قياميا بالتجربة مع شبو الخطأ المسمكحة دكف -4  إحساس العامميف بالأماف الكظيفي كا 

 .المحاسبة عميو، كمف ىذا المنطؽ يتعمـ المرؤس كيصبح أكثر فاعمية في العمؿ
حساسيـ التاـ بيا -5  .إيجاد بيئة عمؿ تقكـ عمى الثقة بيف القيادات كالمرؤكسيف كا 
 . ضركرة أف تتسـ قيادات المنظمة بمستكل عاؿ مف سعة الأفؽ -6
 .ضركرة كجكد نظاـ اتصالات متكامؿ يسمح بتدفؽ المعمكمات راسيا كأفقيا -7
 .ضركرة كجكد نظاـ سميـ كمكضكعي لمترقيات يشجع الكفاءات -8
 .تشجيع المقترحات كالأفكار كدراسة الشكاكم سكاء مف الجميكر الداخمي أك الخارجي- 9

 .الإيماف بأىمية مبدأ التفاكض- 10
تخصيص الميزانية المناسبة لتنفيذ البرامج التدريبية لكافة العامميف كخاصة برامج القدرات - 11
 .الابتكارية

تطبيؽ الاتجاىات الحديثة في الإدارة مثؿ الإدارة بالحب، الإدارة بالمرح، الإدارة عمى  -12
 .المكشكؼ

                                         
 .105-104، ص ص مرجع سابق: مدحت أبك النصر- 1



 الفصل الثالث                                                                           التفكير الابتكاري

 

65 
 

عطائيا الكقت كالمكارد اللبزميف حتى تقكـ  -13 تشكيؿ لجنة أك لجاف التطكير كالابتكار كا 
 .بدكرىا بالشكؿ المتكقع منيا

الاستفادة مف أساليب تنمية القدرات الابتكارية كتطبيقيا لزيادة معدلات الابتكار داخؿ  -14
 .المنظمة

: 1أما سيد قنديؿ فقد حدد خصائص المناخ التنظيمي المحبذ للببتكار في
تكافر نمط القيادة المحبذ للببتكار كالتجديد كالإبداع كذلؾ عف طريؽ تشجيع مبادرات  -

ثارة الدكافع للبنجاز تباع أساليب المشاركة كا   .العامميف كديمقراطية الإدارة كا 
 .تكافر نظـ الاتصالات كالمشاركة كتبادؿ الخبرات كالمعمكمات -
تكافر نظـ تقييـ أداء تشجع ابتكارات الأفراد بحيث يعطى كزنا كبير لعنصر الابتكار مف  -

 .تقييـ أداء الفرد، ككمما زادت مبادرات الفرد كتقديمو أفكار جديدة كمما زاد تقديره في تقييـ أدائو
تكافر فرص النمك كالتجديد كذلؾ مف خلبؿ اىتماـ المؤسسة بكضع برامج تدريبية كتنمكية  -

كسابيـ القدرات الابتكارية كتشجيعيـ عمى ابتكار أفكار، كطرؽ جديدة لتحسيف العمؿ  لميارة العامميف كا 
تاحة فرص التنمية الذاتية  .كا 

تكافر خصائص المركنة كالتكيؼ بالمنظمة، كتعتمد درجة مركنة التنظيـ في مكاجية  -
الظركؼ الطارئة، كالتكيؼ مع المتغيرات المستمرة، ككمما زادت مركنة التنظيـ كبعده عف الجمكد، كمما 

 .تكفر مناخ محبذ للببتكار كالإبداع كالتجديد
تكافر نظـ التحفيز المرتبطة بالابتكار كالإبداع كاستحداث أساليب جديدة في العمؿ، فكمما  -

أدرؾ العاممكف بكجكد ىذه النظـ كعدالتيا في التحفيز، كمما دفع العامميف إلى تنمية قدراتو الابتكارية 
كالإبداعية كدكافع الانجاز لدييـ، كيعتبر المناخ التنظيمي أحد محاكر تنمية عممية الابتكار كالإبداع 

 . كالتطكير

IX -  دورة حياة الأفكار الابتكارية
يمر المنتج سكاء كاف سمعة أك خدمة أك فكرة كأم مخمكؽ بدكرة حياة بدأ مف مرحمة الكلادة مركرا 

  2بالنمك ثـ النضكج إلى الانحدار
 كتشمؿ كلادة الأفكار كتتميز بػ: مرحمة البداية -1

                                         
 .134، ص مرجع سابق: علبء محمد سيد قنديؿ-  1

 133-132، ص ص  مرجع سابق: عاكؼ لطفي خصاكنة-  2



 الفصل الثالث                                                                           التفكير الابتكاري

 

66 
 

 .التركيز عمى جكدة الأفكار الإبداعية- 
جراء التجارب-   .المركنة في إجراء التغيرات كالتعديلبت كا 
 .الحاجة إلى التعامؿ مع الأفكار التي تتكازف مع القكل العقمية كالذىنية لمشخص المبدع- 
 .مستكل القبكؿ للؤفكار الإبداعية منخفض- 
 .يحتاج إلى جيكد عقمية كذىنية- 
تتميز ىذه المرحمة بنمك الأفكار الإبداعية كشعكر صاحبيا بالثقة بالنفس كما : مرحمة النمو -2

 تتميز بػ
 .انتشار الفكرة الإبداعية- 
 .اكتماؿ الفكرة الإبداعية- 
 .بذؿ المزيد مف الجيكد لإيصاؿ الفكرة الإبداعية- 
 .كجكد العديد مف الأفكار الإبداعية المختمفة- 
كىنا تبدأ الأفكار بالاستقرار بسبب كجكد العديد مف البدائؿ للؤفكار : مرحمة النضوج -3

الإبداعية ككأنيا عممية تنافس بيف المبدعيف يعرض كؿ منيـ الأفكار الأفضؿ، لكف ىنا يجب أف تأخذ 
كتطبيؽ تمؾ الأفكار الإبداعية، بحيث يجب أف يؤخذ بعيف الاعتبار تمؾ الأفكار  ةمـالجيات المعنية بتف

. الإبداعية القيمة كالقابمة لمتطبيؽ، كالأخذ بالأفكار الإبداعية التي تتناسب مع معايير التبني كالتطبيؽ
كبالتالي ىذه المرحمة ىي المرحمة الحاسمة لتحديد مصير الفكرة الإبداعية، حيث أف الأفكار الأفضؿ ىي 

كتتميز ىذه المرحمة . التي تبقى داخؿ حمقة الدكرة كتؤخذ لمتطبيؽ، ثـ تعاكد استمرارية دكرة حياتيا مف جيد
 :بػ

 .كجكد بدائؿ للؤفكار الإبداعية- 
 .صعكبة تراجع المبدعيف عف أفكارىـ أك إعادة تصميميا- 
 .مرحمة اتخاذ قرار حاسـ بقبكؿ الفكرة الإبداعية أك عدـ قبكليا- 
 مرحمة استنزاؼ الجيكد العقمية كالذىنية التي يبذليا المبدعكف- 
 .كىنا تأخذ الأفكار الإبداعية في التراجع: مرحمة الانحدار -4

 
دورة حياة الأفكار الإبداعية  (04)الشكل رقم

 
 البدايــة

 

 الاندثار 
 الخروج من دورة الحياة

 تطبيق دورة حياة جديدة 

النمــو
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X -نظريات للابتكار 
لقد أصبح الابتكار مجالا كاسعا كمتنكعا، جراء ىذه التراكمات الكاسعة كالمتنكعة مف الابتكارات، 

كما أف الجديد الذم يأتي بو الابتكار ليس لو شكؿ كاحد كلا أسمكب كاحد لمتشكؿ كالتطكير، ليذا فإف 
تفسير الابتكار كتكصيفو عادة ما يككف مف خلبؿ نماذج كنظريات متعددة يمكف أف تشمؿ حالات 

 : 1مختمفة، كىناؾ ثلبثة نظريات مفسرة للببتكار كىي
 :النموذج الفائق -1

حيث تقكـ ىذه النظرية عمى أساس أف الابتكار يعتمد عمى نمط خاص مف الأفراد ىـ العباقرة، 
كبالتالي فإف عمى المنظمة البحث عف ىذا النكع الأفراد، الذيف ليـ القدرة عمى التكصؿ إلى الابتكارات 

الجديدة أسرع كأفضؿ مف غيرىـ مف غير المبتكريف العباقرة، حتى تكفرت ليذه الفئة ظركؼ كمكارد 
أفضؿ، كحسب ىذا النمكذج فإف ىناؾ عددا قميلب مف الأفراد في المنظمة مف ليـ القدرة عمى التفكير 

 .الابتكارم الذيف يبحثكف كيقدمكف النسبة الأكبر مف الأفكار الجديدة كالابتكارية
 :النموذج الآلي -2

 تقكـ ىذه النظرية عمى أساس أف الحاجة أـ الابتكار، فالابتكار يمكف أف يظير بيسر أكبر 
عندما تككف ىناؾ مشكمة تكاجو المنظمة أك الأفراد، كتمح عمييـ مف أجؿ حميا، حيث تقكـ ىذه النظرية 

عمى أساس كجكد مشكمة تدفع الأفراد غمى تكجيو جيكدىـ الخاصة تمقائيا إلى ابتكار ما يعالجكف  بو تمؾ 
إذ يمكف ليذا النمكذج أف يفسر الكثير مف الابتكارات مما يؤكد افتراضو في أف ىذه الابتكارات . المشكمة

 . أنتجت لمكاجية المشكلبت التي تكاجو الأفراد في المنظمة

                                         
 .37-36، ص ص مرجع سابق: نجـ عبكد نجـ-  1

 .133، ص 2011، دار الحامد، عمان، الأردن، 1عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال، ط: المرجع
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 : نموذج التركيب التراكمي -3
تقكـ ىذه النظرية عمى جيكد التفكير، التحميؿ، الترابط، كالتحقؽ مف أجؿ التكصؿ إلى الأفكار 
كمف ثـ إلى المنتجات أك الخدمات الجديدة، حيث تفسر ىذه النظرية التحسينات الكثيرة عمى المنتجات 

 .الحالية، مف خلبؿ التكليفة الجديدة  إضافة مككف جديد ك سمة جديدة

XI - ميسرات التفكير الابتكاري
إف النشاط الابتكارم ظاىرة معقدة مما يعني أف ىناؾ عكامؿ عديدة تتداخؿ في تككينو كتطكيره، 
مما يزيد مف درجة التعقيد في النشاط الابتكارم أف ىذه العكامؿ قد تككف فعالة في تككيف كتحفيز النشاط 

كمع ذلؾ فإف الكثير مف الدراسات قد . الابتكارم في ظركؼ معينة كلا تككف كذلؾ في ظركؼ أخرل
ساىمت في تحديد العكامؿ المؤثرة كالمشجعة عمى التفكير الابتكارم كنشير ىنا إلى كجكد ثلبث 

مجمكعة الخصائص : مجمكعات مف العكامؿ المترابطة كذات التأثير المتبادؿ في التفكير الابتكارم كىي
الشخصية عمى مستكل الفرد المبتكر، مجمكعة الخصائص التنظيمية في المؤسسة، كمجمكعة الخصائص 

 1البيئية التي تخص المجتمع
:  مجموعة الخصائص أو السمات الشخصية: أولا

إف عممية الابتكار ظاىرة إنسانية معقدة كىي لا تقتصر عمى فرد معيف دكف سكاه، فيي ظاىرة 
 تقتصر عمى فرد أك شخص معيف دكف سكاه، لكف ىذا لا ينفي كجكد 2إنسانية عامة كليست ظاىرة خاصة

غير أف الدارسيف في كالباحثيف في . حد أدنى مف الصفات الشخصية التي يجب تكفرىا في الفرد المبتكر
ىذا المجاؿ لـ يحددكا لنا قائمة كاحدة لجممة سمات الفرد المبتكر، إلى أف ىناؾ مجمكعة مف السمات 

: 3كالخصائص التي تظير في حالات كثيرة عمى الأفراد المبتكريف كندرجيا كما يمي
عادة ما يميؿ الأفراد المبتكريف إلى التعقيد، كذلؾ مف خلبؿ تفكيرىـ : الميل إلى التعقيد- 1

 .بأشياء غير مألكفة لحؿ المشاكؿ الصعبة كالمعقدة بخلبؼ الأفراد العادييف
كىي مرتبطة الخاصية الأكلى، فالمبتكر يميؿ إلى الشؾ كىك ما يقكده إلى : حالة الشك- 2 

فحالة الشؾ التي تلبزـ الفرد المبتكر تجعمو دائما يطرح التساؤلات . طرح أسئمة غير مألكفة عف كؿ شيء

                                         
 .129، ص مرجع سابق: نجـ عبكد نجـ-  1

 .90، ص ، مرجع سابقمدحت أبك النصر-  2

 .73، ص مرجع سابق: مدحت أبك النصر-  3
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إلى أف يصؿ لمنتيجة التي لا بد منيا كالمتمثمة في إيجاد حؿ لمشكمة معينة أك تفسيرات جديدة لمظكاىر 
 .القديمة أك التكصؿ إلى الجديد الذم لـ يظير إلا في تساؤلاتو

قد يعمؿ المبتكر بمنيجية عممية في تحديد المشكمة كجمع المعمكمات، إلا أف : الحدس- 3
 الارتباطات غير الظاىرة يتطمب الحدس، كالحس إلىالتعميؽ في التصكر كتجاكز الارتباطات الظاىرة 

كعادة ما نجد الأفراد .  بعيدا أك خارج علبقتيا المكضكعية الصمبةالأشياءىك الاستنباط الذاتي كالنظر إلى 
 Bois)المبتكريف ىـ الذيف يتمتعكف بالقدرة عمى الاستبطاف كالقدرة عمى تصحيح المسار، كيكضح 

عمى أىمية الاستبطاف كتصحيح الذات، كمقدرتيف لتمكيف الأفراد مف الاستفادة مف طاقاتيـ  (1978
 .1الكامنة الفطرية كالمكتسبة

. إف الدافعية ىي التي تحفز الفرد عمى الابتكار، كعمى حب ما يقكـ بو: الانجاز الذاتي- 4
كالتحفيز الذاتي يقترف بتحقيؽ الذات حسب سمـ ماسمك لمحاجات الإنسانية، كيعتبر تحقيؽ الذات مف أعمى 

 . 2أنكاع الحاجات الإنسانية كأرقاىا
مجموعة العوامل التنظيمية : ثانيا

إف المؤسسات تعمؿ في إطار تنظيمي مكحد داخميا مف طرؼ البيئة التي يعممكف فييا، كقد 
 الظركؼ التنظيمية يمكنيا عمى التفكير الابتكارم أفأثبتت العديد مف الدراسات التي أقيمت بيذا الشأف 

:  3للؤفراد كمف أىـ ىذه العكامؿ
عمى المؤسسة أف تجعؿ مف الابتكار مصدرا لتحقيؽ فاعميتيا : إستراتيجية المؤسسة- 1

 .كاستقرارىا كأحد أبعاد أدائيا الاستراتيجي الذم يميزىا عف غيرىا مف المؤسسات
فالقيادات . تمعب القيادة دكر فعاؿ في تحفيز أك إعاقة الابتكار: القيادة وأسموب الإدارة- 2

الابتكارية في المؤسسة تشيع أجكاء الابتكار كتكجد الحكافز مف أجؿ التغيير في اليياكؿ كالسياسات 
بحي يككف نمط القيادة في المؤسسات الابتكارية يتسـ بالأسمكب . كالمنتجات كأساليب العمؿ في السكؽ

 فرؽ العمؿ إلىالديمقراطي، التفكيض، المركنة، التحرر مف اليرمية، كجمكد اليياكؿ كالقكاعد، الميؿ 
 .كالكحدات المستقمة الأكثر ملبئمة للببتكار، الاتصالات في كؿ الاتجاىات

                                         
، مذكرة ماجستير في عمكـ التسيير، تخصص إدارة المكارد دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: بكبعة عبد الكىاب-  1

 .43، ص 2012البشرية، قسـ  عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارم، جامعة قسنطينة، 

 .95، ص 2002، دار كائؿ، عماف، الأردف، 2، ط(مدخل استراتيجي)سموك المستهمك : محمد إبراىيـ عبيدات-  2

 139-135، ص ص مرجع سابق: نجـ عبكد نجـ-  3
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كما أصبحت المؤسسات . إف لقد أثبتت الدراسات تفكؽ أداء الفريؽ ككحدة للؤداء: الفريق-3
تشجع استخداـ الفرؽ كذلؾ لمعالجة خطر التخصص الذم يفقد المؤسسة كحدة الحركة بيف أقساميا 

ككظائفيا، ككذا خطر تحرير ىذه الفرؽ مما ىك ضركرم مف الإجراءات كالقكاعد المتبعة، حيث أثبتت 
تجارب المؤسسات الناجحة أف التحكؿ مف الييكؿ التقميدم إلى استخداـ فرؽ العمؿ يمكف أف يشكؿ المناخ 

 .الأكثر ملبئمة لتعزيز كدعـ الابتكار
 الابتكار في المؤسسة يتأثر عميقا الذم يمكف أف يحفز عمى الابتكار أك إف :العامل المؤثر-4

يعيقو كلذا يجب عمى المؤسسة مراعاة العامؿ المؤثر في كؿ ابتكار لضماف الظركؼ التنظيمية الملبئمة 
 .للببتكار

 كىي مجمكعة القيـ كالعادات كالمفاىيـ كالطقكس التي تككنت عبر الفترة :ثقافة المؤسسة-5
الابتكار يحث عمى تدعيـ ىذه الثقافة مف . الماضية التي تعطي لممؤسسة تميزا معينا في عمؿ الأشياء

خلبؿ ممارسة الديمقراطية في العمؿ، كتشجيع الاتصالات الأفقية بيف العامميف، كالمصالح، كىذا ما يدعـ 
 . 1الابتكار الثقافي القائـ عمى التشارؾ في كؿ ما ىك متعمؽ بالعادات كالقيـ كالمعتقدات

بحيث تمب الاتصالات دكرا ىاما في القيادة كالإدارة، كتعمؿ عمى تسييؿ انسياب : الاتصالات- 6
المعمكمات كدقتيا، ىذا ما يسمح بتحسيف الأداء في العمؿ، كخمؽ ركح التعاكف، أك ما يسمى الإدارة 

. بالتشارؾ
 

 
مجموعة عوامل البيئة العامة في المجتمع : ثالثا

فالإنساف ابف بيئتو كما يقاؿ، كلا شؾ في أف البيئة . إف الفرد المبتكر يكلي أىمية كبيرة لممجتمع
: 2تؤثر في الابتكار، كنذكر مف بيف عكامؿ  البيئة العامة لممجتمع

 الخصائص والنزاعات السائدة في المجتمع  -1
 تساعد في تحديد شخصية المبتكر كسمككو، كيبدأ ذلؾ في :العوامل الاجتماعية والثقافية- أ

الأسرة، بحيث تمثؿ الأسرة البيئة الاجتماعية الأكلى لمفرد المبتكر، بعدىا يأتي دكر المؤسسات التعميمية 
 .كالثقافية في تحفيز الفرد عمى الاىتماـ بالإبداع كالابتكار مف خلبؿ كسائؿ التربية كالتكجيو

                                         
 .226، ص 2003، دار الحامد، عماف، الأردف، (منظور كمي)إدارة المنظمات : حسيف حريـ-  1

  .46-45، ص ص مرجع سابق: بكبعة عبد الكىاب-  2
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 إف الدعـ المستمر مف القيادات السياسية للببتكار في المجتمع يؤدم إلى :العوامل السياسية- بـ 
تفجير الطاقات الابتكارية مف مستكل الفرد الى مستكل المؤسسة كالمجتمع، كىذا مف خلبؿ تشجيع 

المؤسسات كالبرامج البحثية كتخصيص الحكافز المادية كالمعنكية ككضع المناىج التربكية كالتعميمية التي 
 .تساعد عمى نمك القدرات الابتكارية

 : كؿ مفكتضـ: القاعدة المؤسسية لمبحث والتطوير في المجتمع - ج
ثراء التراث المعرفي الإنساني : مراكز البحث والجامعات - تمعب دكرا كبيرا في التمييد للببتكار، كا 

 .كالبحث التطبيقي، كما أنيا تساعد في تطكير رصيد المجتمع مف الابتكارات العممية كالمنتجات
تمعب دكرا فعالا في إيجاد البعد المؤسسي لحماية حقكؽ المبتكريف كالمؤسسات : نظام البراءة -
. الابتكارية
 
 
 
 
 
 

 

XII - معوقات التفكير الابتكاري
ما أنيا تؤجؿ ق في ميدم الابتكارالتفكيرىناؾ العديد مف المعكقات التي إما أف تقضي عمى   كا 

، ظيكره أك تحد منو كىي نكعاف، معكقات تخص الشخصية المبتكرة، كمعكقات تخص جماعة العمؿ
. كمعكقات تنظيمية

: 1معوقات تتعمق بالشخص في حد ذاته -1
 .الخ...الشعكر بالنقص كيتمثؿ في أقكاؿ الناس، أنا ضعيؼ، أنا غير مبدع- 
 .عدـ الثقة بالنفس- 
 .عدـ التعمـ كالاستمرار في زيادة المحصكؿ العممي- 

                                         
 .125، ص مرجع سابق: جماؿ خير الله-  1
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 .الخكؼ في تعميقات الآخريف السمبية- 
 .الخكؼ عمى الرزؽ- 
 .الخكؼ مف الفشؿ- 
 .الرضا بالكاقع- 
 .الجمكد عمى الخطط كالقكانيف كالإجراءات- 
 .التشاؤـ- 
 .الاعتماد عمى الآخريف كالتبعية ليـ- 
: 1 معوقات تتعمق  بجماعات العمل -2
 .اعمؿ كثيرا تخطئ كثيرا تحاسب كثيرا: المثؿ القائؿ- 
 .الركتيف المعكؽ الذم يقتؿ أم محاكلة لمتجديد كالابتكار- 
. العماؿ المبتكريف/ عدـ تشجيع المكظفيف- 
كؿ سكاء مف يعمؿ أك لا يعمؿ، يفكر أك لا يفكر، ينتج أك لا ينتج كما داـ يحصؿ عمى راتبو - 

 .كعمى ترقياتو فمماذا يجدد أك يبتكر
. (كاليدؼ مكتيا)عند طرح فكرة جديدة، يتـ تككيف لجنة مف أجؿ فحضيا - 
 

 
: 2كما حدد السكارنة معكقات أخرل تتمثؿ في

. الصعكبة في عزؿ المشكمة -
. الميؿ إلى تحديد المشكمة بشكؿ ضيؽ -
. الخكؼ مف الخطأ أك النقد -
 .الحكـ عمى الأفكار بدلا مف تكليدىا -
 .الافتقار إلى التحدم كالحماس الكافر -
 .العادات -
 .الكقت -

                                         
 .128، ص مرجع سابق: مدحت أبك النصر-  1

 .243-240، ص ص مرجع سابق: بلبؿ خمؼ السكارنة-  2
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 :معوقات تنظيمية -3
نمط السمطة الممارس لو تأثير كبير عمى قدرة الأفراد عمى : الممارسات السمطوية- 

الإبداع كالابتكار، بحيث أف النمط التسمطي أك الفكضكم لو تأثير سمبي عمى نفسية الأفراد 
 .كعمى قدرتيـ عمى التفكير الابتكارم

 إف مركزية القرار تشكؿ ضغطا بالنسبة للؤفراد الفاعمة في التنظيـ :مركزية القرار- 
 .مما يؤدم إلى دحض قدرات التفكير الابتكارم لدييـ

 كما أف ضعؼ الاتصالات يؤدم إلى ضعؼ نظـ :ضعف الاتصالات التنظيمية- 
 .لمعمكمات كمنو عدـ الإلماـ بجكانب المشكمة المراد حميا مما يضعؼ مستكل التفكير

يشكؿ ضغطا بالنسبة للؤفراد الفاعمة في التنظيـ حيث أف : جمود وصرامة التنظيم- 
جمكد القكانيف كعدـ كجكد مركنة في التنظيـ، تعني إلى حد ما جمكد التفكير الابتكارم عند 

 .الأفراد، حيث يشعر الأفراد أنيـ مقيدكف، لذا لا يمكنيـ تكليد فكار أصيمة
 
 

 
 : خلاصــة

مف خلبؿ استعراض المفاىيـ المختمفة لمتفكير الابتكارم، كالتعرؼ عمى خصائصو 
كمستكياتو، كمككناتو كغيرىا، تظير أكثر أىميتو في مجاؿ التنظيمات، كما لو مف تأثير 

عمى زيادة كفاءة المنظمة، إذا أحسنت ىذه الأخيرة الاستثمار في طاقاتيا البشرية كرعايتيا، 
مف خلبؿ تكفير بيئة مشجعة كداعمة لأفرادىا، مف أجؿ تنمية قدراتيـ كتفعيميا نحك التفكير 

غذ أف ىذا الأخير . الابتكارم، كالتخمي عف الحمكؿ الركتينية، كالأساليب التقميدية في العمؿ
لا ينمك في بيئة ضاغطة، أك مناخ غير محفز عمى ذلؾ، فإذا ما - التفكير الابتكارم–

تكافرت الظركؼ الميسرة لو زادت قدرة الأفراد عمى الإبداع كلابتكار، ككمما زادت معكقاتو 
 .  أدل ذلؾ إلى دحض مستكل التفكير الابتكارم
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 تمهيــد
تعتبر الإجراءات المنيجية في البحوث الاجتماعية من أىم الخطوات التي يسمكو الباحث، من 
أجل أن يضمن الإطار الصحيح لبحثو، كما أنيا تساعده  في تدعيم الجانب النظري ميدانيا، وذلك في 

 .التحقق من صدق أو كذب الفرضيات التي طرحيا الباحث
قد تناولنا في ىذا الفصل مجموعة من الإجراءات المنيجية التي تم استخداميا والاعتماد عمييا 

في إنجاز ىذه الدراسة، حيث اعتمدنا مجالات الدراسة ممثمة في المجال المكاني والزمني، والمجال 
البشري، كما وضحنا المنيج الذي اعتمدتاه في الدراسة، والأدوات التي اعتمدتاىا في جمع البيانات من 

 حيث كانت الاستمارة الأداة الأساسية في جمع المعمومات واستقائيا من المبحوثين، بينما نالمبحوثي
استخدمنا الملاحظة والمقابمة والسجلات والوثائق كأدوات مكممة ليا،  كما قمنا بتحديد العينة التي تم 

اختيارىا كعينة تمثيمية لمجتمع البحث في ضوء ما يتطمبو البحث وكيفية اختيارىا، فضلا عن الأساليب 
 . الإحصائية التي تساعد في حساب التكرارات والكشف عن العلاقة بين المتغيرين

I- مجالات الدراسة: 
يعتبر بيئات معينة لمدارسة من التحديات القائمة لدى الباحث، ولقد حددنا في ىذه الدراسة مؤسسة 

حضنة حميب بالمسيمة كأنموذج لمدارسة، وسنستعرض ىنا مجالات الدراسة المعبرة عن المؤسسة، 
 .والمجال البشري فييا، والمدة التي استغرقتيا الدراسة

 :المجال المكاني -1
 ىي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة تابعة لمقطاع الخاص، تم تأسيسيا "ممبنة الحضنو"
 دج، تتواجد بالمنطقة الصناعية لولاية 6000000 برأس مال إجمالي يقدر بـ 15/12/1999:بتاريخ

 مربع من 2 م20000، وتمت إقامة البنايات عمى مساحة 2 م32000المسيمة، تتربع عمى مساحة قدرىا 
خصصت لبناء المستودعات الخاصة بتخزين المنتجات  2 م700المساحة الإجمالية،  منيا مساحة 

.  3 م1000النيائية، وتتضمن أربع خلايا لمتبريد ذات سعة 
يتمثل نشاط المؤسسة في إنتاج الحميب ومشتقاتو، غير أن بداية الانطلاق الفعمي لنشاط المؤسسة 

 ل يوميا من 40000 بطاقة إنتاجية قدرىا 15/05/2000كانت بإنتاج الحميب فقط، وذلك بتاريخ 
.  عامل دائم38الحميب المعاد تصنيعو، حيث كان حجم اليد العاممة آنذاك يقدر ب
. قامت المؤسسة بعد ذلك بتوزيع نشاطيا عمى عدة مراحل
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: المرحمة الأولى
 ل 40000 حيث قامت المؤسسة بزيادة طاقتيا الإنتاجية من 15/10/2001كان ذلك بتاريخ 
:  ل يوميا وذلك لإنتاج المنتجات التالية140000من الحميب يوميا، إلى 

 ( ل1في أكياس )حميب الأبقار المعقم - 
 (في أكياس)حميب عمى شكل مسحوق معقم - 
  ( ل1في أكياس )المبن - 

 عامل دائم 55 عامل إلى 38من خلال زيادة الطاقة الإنتاجية تمت الزيادة في عدد العمال من 
. بالمؤسسة

: المرحمة الثانية
 وتتعمق بالوحدة الثانية 31/12/2004 إلى غاية 01/01/2004ىذه المرحمة تشمل الفترة من 

 513938339.31، حيث قدرت قيمة الاستثمارات في ىذه الفترة قدر بـ (المشتقات بالعمب والقارورات)
 ل يوميا 180000 ل في اليوم، منيا 320000 ل يوميا إلى 140000دج، لتنقل طاقة الإنتاج من 

. لموحدة الثانية
الحميب المبستر، لبن، رايب، حميب بقر، : عرفت ىذه المرحمة ظيور منتجات جديدة وىي

، بالإضافة إلى منتجات أخرى ( ل1)ياغورت لمشرب بالفواكو، كل ىذه المنتجات في القارورات بسعة 
. مثل الياغورت المعطر، والياغورت بالفواكو في العمب، وقشدة التحمية في العمي أيضا

.   دج97000000 زاد رأس المال إلى 2006وفي عام 
: المرحمة الثالثة

، حيث عرفت المؤسسة ارتفاع في رأس المال من 2009 إلى نياية 2007تمتد ىذه المرحمة من 
 إلى 380000 دج ، كما عرفت ارتفاع في الطاقة الإنتاجية من 120000000دج إلى 97000000

كما أضافت إلى قائمة منتجاتيا منتج قشدة تحميو في عمب صغير وفلان كرامال .  ل في اليوم450000
.    بالإضافة إلى ياغورت مطبوخ في عمب صغيرة

، تم انطلاق العمل في وحدة الجبن، كما بدأت عمميات الإنتاج والتسويق 2010وفي بداية سنة 
 بقرة حموب وتوزيعيا عمى 3000لذا المنتج وتم انتشاره في كل أنحاء الوطن بالإضافة إلى عممية استيراد 

. المربين
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الهيكل التنظيمي لمؤسسة ممينة الحضنة  
إن الييكل التنظيمي لممؤسسة ىو المرأة العاكسة التي تعكس كيفية أداء المؤسسة لأنشطتيا، من 
خلال الوظائف والمصالح المختمفة، إضافة إلى انو يعكس أسموب الإدارة ونطاق الإشراف ونمط الاتصال 

ويبرز الييكل التنظيمي لممؤسسة جميع الوظائف، سواء كانت إدارية أو إنتاجية التي . في المؤسسة
تربطيا علاقات وأنشطة متعددة فيما بينيا من جية، ومن جية أخرى مع محيطيا الخارجي من خلال 

العلاقات مع السوق أو الموردين، وذلك لتحقيق الفعالية في مجال الاتصال واتخاذ القرار واستمرار 
:   من إدارة عامة وست مديريات وىي"ممبنة الحضنو"ـ النشاط، ويتكون الييكل التنظيمي ل

: المديرية العامة- 1
وتتكون من المدير العام وىو صاحب القرار الأول، السكريتاريا، المكمف بالعلاقات والأعمال 

القانونية 
:  الإدارة العامة- 2

مصمحة المستخدمين، مصمحة المحاسبة العامة، مصمحة الوسائل : وتتمثل في المصالح التالية
. العامة

:  مديرية الإنتاج- 3
وتعتبر أىم مديرية بالمؤسسة، ويتوقف عمييا استمرارية نشاط المؤسسة، وتتكون من الأمانة، 

وخمس ورشات، تتمثل في، ورشة الحميب، ورشة المنتجات الحميبية، ورشة الجبن، ورشة العصير، ورشة 
. الحميب والمنتجات بالقارورات

:  المديرية التقنية- 4
وتعمل عمى الحفاظ عمى التجييزات والآلات التي تمتمكيا المؤسسة، وتزويدىا بقطع الغيار 

الجديدة، ومن أىم مياميا إصلاح الأعطال والإعطاب الخاصة بمعدات الإنتاج، وكذا أجيزة التكييف 
والتبريد الخاصة بالمخازن، كما يتفرع عن ىذه المديرية مصمحة الصيانة والتجييز، مصمحة الأعمال 

 .الحديثة، مصمحة القواعد، مكتب المناىج، مصمحة قطع الغيار
:  المديرية التجارية- 5

تقوم بتسيير عمميات الفوترة والصندوق، وتعتبر الأساس في الجانب التجاري، ويكمن دورىا في 
استلام السمع وفحصيا من ناحية الكم والمواصفات، والقيام بعممية التسويق، كما تقوم بإعداد الفواتير، 
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ويتفرع عنيا، مصمحة الزبائن، مصمحة المبيعات، مساعد التسويق، مصمحة جمع الحميب النيئ، تسيير 
. المنتجات النيائية

: مديرية الجودة والبحث والتطوير- 6
ىدفيا تطوير المنتجات والرفع من جودتيا، كما تعمل عمى مراقبة الجودة ونظافة المنتجات 

. قسم مراقبة الجودة، قسم مراقبة النظافة، قسم البحث والتطوير: النيائية، ويتفرع عنيا
: مديرية التموين- 7

وتتخصص في تقديم مختمف الوسائل، من معدات السمع والمواد الأولية من أجل الإنتاج، والمواد 
إلخ، وتنقسم إلى مصمحة المشتريات المحمية، مصمحة المشتريات الخارجية، ... الأخرى كالأغمفة والعمب 

. مساعد مكمف بمتابعة الشحن، تسيير أساسي، تسيير المواد الأولية
 :المجال الزمني -2
حضنة "استغرقو إجراء ىذه الدراسة الميدانية بمؤسسة  ذيالأو الوقت  ،قصد بو المدة الزمنيةيو

 :بالمسيمة، حيث تمت ىذه الدراسة عبر مرحمتين أساسيتين متمثمة في الأتي" حميب
قمنا فييا بجولة استطلاعية قصد التعرف عمى المؤسسة وطبيعة الأنشطة فييا، : المرحمة الأولى

وكذا طرح الموضوع عمى المسئولين، ومعرفة ما إذا كنا نستطيع تطبيق ىذه الدراسة في ىذه المؤسسة، 
، حيث تعرفنا عمى مدير العلاقات العامة والشؤون القانونية، الذي لم 2015 مارس 17وكان ذلك بتاريخ 

يبخل عمينا بالمعمومات والنصح والتوجيو، حيث زودنا بالمعمومات والوثائق التي تعرف المؤسسة وطبيعة 
نشاطيا، وكذا تاريخ تأسيسيا، كما وجينا إلى رئيس مصمحة الموارد البشرية الذي قام بدوره بتزويدنا بكافة 

والمعمومات الوثائق التي تخص المورد البشري في المؤسسة، من حيث العدد وطبيعة الوظائف التي 
يشغمونيا بالمؤسسة، وكيفية توزيعيم عمى المديريات والوحدات، كما قمنا بإجراء مقابلات مع المسئولين 

قصد طرح الموضوع عمييم واختيار مجتمع البحث الذي ستجرى عمييم الدراسة، بحيث تمت الاستفادة من 
وفي نياية ىذه المرحمة تم تحديد مجتمع البحث، وضبط العينة . أرائيم ومدى تقبميم لمموضوع المطروح
ثم قمنا بإعداد الاستمارة وتحكيميا من طرف الأستاذ المشرف . التي سيتم من خلاليا جمع المعمومات

وبعض الأساتذة المختصين في عمم اجتماع تنظيم وعمل الذي أخذ نسبة من الوقت في الرد عمى تحكيم 
 .الاستمارة

، وتعتبر ىذه المرحمة 2015 ماي 10 إلى غاية 2015 افريل 23 وتبدأ من :المرحمة الثانية
 افريل، غير 23أطول من المرحمة الأولى من حيث الوقت، عمى اعتبار أننا قمنا بتوزيع الاستمارة بتاريخ 
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أننا لم نتمكن من جمع كل الاستمارات في وقت واحد، بل تحصمنا عمييا في شكل دفعات، بحيث حصمنا 
 ماي، ثم قمنا بعممية الفرز لمجموع الاستمارات والحمد لله كنت كميا صالحة 4عمى أخر دفعة بتاريخ 

 . ماي ثم تحميل النتائج6لمتفريغ، ثم قمنا بتفريغيا بتاريخ 
 يوما متقطعة، لأن تواجدنا بالمؤسسة لم يكن بصورة دائمة، 30وعميو فإن مدة التربص دامت 

بحيث كنا نزور المؤسسة من حين لأخر، نظرا لمصعوبات التي واجيتنا ىناك، ورفض المسئولين تواجدنا 
 .بصفة دائمة مفسرين ذلك بأنو يعود عمى المؤسسة سمبا وأنيم لا يستطيعون توقيف العمل ومرافقتنا يوميا

 :المجال البشري -3
 وبعد ،نتاج الحميب ومشتقاتولإمن خلال استطلاعنا الميداني والذي يمثل المؤسسة الصناعية 

التقرب من مختمف مصالح ىذه المؤسسة وبالضبط مصمحة الشؤون القانونية والعلاقات العامة، حاولنا 
جمع معمومات من عند رئيس ىذه المصمحة حول القوى العاممة المتواجدة في ىذه المؤسسة في الوقت 

الحالي حيث حصمنا عمى كل المعمومات فيما يخص الجانب البشري ليذه المؤسسة من مصمحة الشؤون 
: القانونية والعلاقات العامة ويمكن توضيحيا كالأتي

 كميم من جنس الذكور10: الإطارات السامية  
 ذكور126 إناث و 14 إطار منيم 140: الإطارات  
 ذكور190 إناث و 3 إداري منيم 193: الإداريين  
 إناث 2 ذكور و 480 منيم 482: العمال التنفيذيين  

 806 إناث و 19 مورد بشري منيا 825في " حضنة حميب"تتمثل الطاقة البشرية بمؤسسة 
 .ذكور

 
 
 
 
 
 
 
II- منهج البحث وأدوات الدراسة: 
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 : المنهج -1
العمود الفقري في تصميم البحوث الاجتماعية، لأنو يسمح بتحديد المفاىيم يعتبر المنيج الطريق 

 عبد الرحمان بدوي، حيث يعرفو 1وشرح المعاني الإجرائية وتحديد مجتمع البحث وتوضيح مجال الدراسة
بأنو فن التنظيم الصحيح لسمسمة الأفكار العديدة، إما من أجل الكشف عن الحقيقة حين نكون جاىمين 

ما من أجل البرىنة عمييا حين نكون عارفين بيا  .2بيا، وا 
نظرا لاختلاف المناىج وتعدد أنواعيا وجب عمى الباحث أن يعتمد المنيج المتناسب وطبيعة 

فالواقع أن عممية اختيار المنيج المناسب لمدراسة لا تأتي اعتباطيا أو جزافيا، بل ىناك وأىداف الدراسة، 
ما يحدد طبيعة المنيج ويجعل الباحث يختار من بين المناىج المختمفة المناسب منيا لدراستو، والحاكم 

ىنا في اختيار نوع المنيج ىو طبيعة الظاىرة محل الدراسة وخصائصيا المميزة ليا بالإضافة إلى طبيعة 
العلاقة بين متغيرات الموضوع والأىداف التي يسعى الباحث إلييا من خلال ىذه الدراسة، فجممة ىذه 

العناصر ىي التي تبين أو تفرض عمى الباحث المنيج الذي يتلاءم مع موضوعو والذي سيختاره في أن 
 .يكون بمثابة الطريق  يسير عميو في إجراء دراستو

وبما أن الدراسة الحالية تندرج شمن الدراسات الوصفية،عمى اعتبارىا تعتمد المنيج الوصفي الذي 
يقوم بدراسة الواقع الامبريقي لمظاىرة، أو دراسة الظاىرة كما ىي موجودة في الواقع، من خلال وصفيا 

 .وصفا دقيقا والتعبير عنيا كميا أو كيفيا
المناخ التنظيمي وعلاقتو بالتفكير الابتكاري : وعميو فإننا نعتمد في الدراسة الراىنة الموسومة ب

المنيج الوصفي باعتباره المنيج الذي يقوم عمى جمع بالمسيمة، " حضنة حميب"في المؤسسة الجزائرية 
 وتحميميا لتقديم وصف دقيق لمظاىرة، والتعرف عمى متغيراتيا المختمفة ىاتنظيمثم البيانات من الواقع، 

. وأسبابيا والعوامل ذات العلاقة بيا، ثم استخلاص النتائج من خلال تحميل العلاقات بين متغيرات الظاىرة
 
 
 
 أدوات جمع البيانات -2

                                                           

 .79، ص 1985، المطبعة المصرية الإسكندرية، 1، طالبحث العممي الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية: محمد شفيق-  1
 .4، ص 1977، الكويت، مناهج البحث العممي، وكالة المطبوعات الجامعية: عبد الرحمان بدوي-  2
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تعتبر أدوات جمع البيانات من الأدوات اليامة التي لا يمكن الاستغناء عنيا في أي بحث عممي 
ميما كان نوعو، خاصة في الظواىر الاجتماعية، إذ أنو بدونيا لا يستطيع الباحث أن يصل إلى حقائق 

 .  عن الظاىرة توصمو إلى إيجاد التفسيرات الحمول السميمة
 : الملاحظة - أ

تعتبر الملاحظة من أىم الوسائل التي يستعمميا الباحث في جمع المعمومات والحقائق عن 
الظاىرة المدروسة، ومن خلاليا يستطيع الباحث مشاىدة ظروف المبحوثين والاطلاع عمى مشكلاتيم 
وسموكيم وعلاقاتيم، دون تدخل أية قوى خارجية في ذلك، باعتبار أن الملاحظة ىي توجيو حواس 

الإنسان وانتباىو إلى ظاىرة معينة أو مجموعة من الظواىر لكشف صفاتيا وخصائصيا من اجل كسب 
من أجل الفيم العميق لحيثيات الإشكالية، ولكون الملاحظة تفيد في و. 1معرفة جديدة عن تمك الظاىرة

جمع البيانات التي تتصل بسموك الفرد الفعمي في بعض المواقف الواقعية، التي يمكن ملاحظتيا دون 
عناء، وقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى الملاحظة البسيطة باعتبارىا أداة مفيدة في عممية البحث، حيث 

لى معرفة المناخ السائد في لعمل وغيرىا، ء امكنتنا من معرفة ظروف العمل الداخمية، وكيفية أدا وا 
المؤسسة من خلال السموكيات الصادرة عن الأفراد داخل المؤسسة، كما أفادتنا في التعرف عمى طبيعة 

العلاقات بين ممارسي السمطة ومرؤوسييم، وكيفية التعامل مع بعضيم البعض من ناحية الاتصال 
صدار الأوامر وتمقييا والسموك الواقع عند انجاز العمل  . وا 

 المقابمة  - ب
تعتبر المقابمة من أىم أدوات جمع البيانات الميدانية، في كونيا حوار لفظي مباشر أو غير 

من المقابمة فن يحتاج إلى ميارة يكتسبيا الباحث مباشر مع المبحوثين في مواقف المواجية، كما أنيا 
الممارسة العممية ونزولو إلى الميدان، فيي محادثة موجية بين الباحث والمبحوث بيدف الوصول خلال 

سعيد ، حيث يرى 2إلى حقيقة أو موقف معين يسعى الباحث لمتعرف عميو من أجل تحقيق أىداف الدراسة
عادة إنتاج لما ىو سبعون  أن ما يؤسس المقابمة ىو إنتاج كلام اجتماعي لا يكون مجرد وصف وا 

موجود، لكنو اتصال حول ما يجب أن يكون للأشياء، ووسيمة تبادل بين الأشخاص كما تتأسس المقابمة 

                                                           

 .71، ص 1995، ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائرثمناهج البحث العممي وطرق إعداد البحو: عمار بوحوش- 1
 .125، ص 2007، مطبعة الفنون البيانية، الجمفة، 1، طمنهجية البحث العممي: حسان ىشام-   2
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عمى خصوصية، وىي إنتاج خطاب في عين المكان، ىذا ما يجعميا وضعية اجتماعية للالتقاء والتبادل 
 1وليس مجرد أخذ لممعمومات

 في المسئولين الذي أجريناه مع عدد من  الحرةوقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى دليل المقابمة
قصد التعرف رأي المسئولين عن الموضوع وكذا قصد جمع البيانات حول الموضوع فيما المؤسسة، وذلك 

يتعمق بمرؤوسييم  وكذا تبادل الحديث معيم فيما يخص الموضوع وجمع البيانات حولو وعن طبيعة 
المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة، وكيف ينضرون لمستوى التفكير الابتكاري عند فئة الكوادر بالذات 

 .في المؤسسة
 مقابلات مع المسئولين في 6، حيث قمنا بإجراء سؤال 14لقد اعتمدنا دليل المقابمة مصمم من 

المؤسسة منيم مدير المؤسسة، مسئول الشؤون القانونية والعلاقات العامة في المؤسسة، مسئول البحث 
والتطوير، مسئول التسويق، المسئول عن الجودة، وأجرينا مقابمة مع رئيس مصمحة الموارد البشرية، الذي 

 .أفادنا بكافة المعمومات التي تخص الطاقة البشرية في المؤسسة من حيث العدد والنوع
وذلك بيدف الحصول عمى أرائيم ووجيات كما قمنا بإجراء مقابلات مع عدد من المبحوثين 

: وفي ما يمي عرض ىذه المقابلاتالمناخ داخل المؤسسة، نظرىم عن طبيعة 
، قدم لنا 11/03/2015أجريت مع مدير المؤسسة استغرقت نصف ساعة، يوم  (1)المقابمة - 

   .شروحات عن طبيعة العمل، وأفاق المؤسسة المستقبمية
 في حدود 11/03/2015أجريت مع مدير الشؤون القانونية والعلاقات العامة ( 2)المقابمة - 

 بشروح عامة عن المؤسسة وكيفية ا الذي وافانالساعة التاسعة صباحا، واستغرقت ساعة ونصف تقريبا،
. العمل بيا
 في حدود الساعة 11/03/2015 يوم الموارد البشرية أجريت مع رئيس مصمحة (3)المقابمة - 

العاشرة والنصف صباحا، واستغرقت نصف ساعة، حيث قمنا تزويدنا بالوثائق التي تعرف بالمؤسسة، 
. بالإضافة إلى عدد العمال وتوزيعيم عمى المؤسسة

 في حدود الساعة التاسعة 12/03/2015 أجريت مع مديرة البحث والتطوير يوم (4)المقابمة - 
. والنصف صباحا، واستغرقت مدة ساعة، حيث عرفتني فييا عمى كل حيثيات ىذه المديرية

 . دامت ربع ساعة17/03/2015أجريت مع مدير الجودة يوم  (5)المقابمة - 

                                                           

، ص 1997، دار القصبة لمنشر، الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم الاجتماع: سعيد سبعون، وحفصة جرادي-  1
226 . 
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 . دامت نصف ساعة17/03/2015أجريت مع مدير التسويق يوم  (6)المقابمة - 
 :الاستمــارة - ت

شيوعا في البحوث الاجتماعية، المستخدمة في جمع البيانات دوات الأمن أكثر الاستمارة تعتبر 
عمى اعتبار أنيا تركز عمى طرح مجموعة من الأسئمة عمى مجموعة من المستجوبين، تتصل ىذه الأسئمة 

بأوضاع المبحوثين الاجتماعية والمينية والعائمية، وبآرائيم وبمواقفيم من أراء أو رىانات إنسانية 
واجتماعية وبتوقعاتيم، وبمستوى معرفتيم أو وعييم بالنسبة إلى حدث أو مشكمة أو أي نقطة أخرى تيم 

 .  1الباحثين
رة عن دليل يشتمل عمى قائمة أو مجموعة من الأسئمة المحددة والمرتبة ترتيبا منيجيا كما أنيا عبا

معينا وتتضمن عدة مواضيع فرعية ومقصودة، تتعمق بموضوع البحث، بيدف الحصول عمى المعمومات 
وسبب استعمالنا الاستمارة ىو درجة الأىمية التي تكتسبيا في البحوث ، 2والبيانات المنتظرة من البحث

الأمبريقية، بالإضافة إلى الكمية اليائمة من المعمومات المجمعة عن طريقيا، كما أنو يمكن أن تكون 
معظم أفراد العينة المبحوثة ترفض استعمال الاستمارة بالمقابمة خوفا من المواجية المباشرة، والتصريح 

. بالمعمومات بصفة مباشرة
أساسة مقسمة  محاور ثلاثةوقد احتوت عمى حيث اعتمدنا الاستمارة كأداة أساسية في البحث، 

 : كالأتي
 تبين خصائص العينة ، 5 إلى 1من  أسئمة 05ويظم : محور خاص بالبيانات الشخصية

. الاقدميةوىي الجنس، السن، والحالة العائمية، المستوى التعميمي، 
 محور خاص بالمناخ التنظيمي ويتكون من  ثلاثة عناصر مقسمة كالأتي : 
 وصولا 6 أسئمة، ابتداء من السؤال رقم 10بيانات تتعمق بالممارسات السمطوية ويـظم  -
 .15إلى السؤال 
 إلى غاية السؤال رقم 16 أسئمة من السؤال رقم 9بيانات تتعمق بمنظومة اتخاذ القرار وتظم - 

24. 
  إلى السؤال 25 أسئمة من السؤال رقم 5بيانات تتعمق بالعدالة التنظيمية التوزيعية وتـظم 

 .  30رقم 
                                                           

، ص 1997، ترجمة يوسف الجعابي، صيدا، بيروت، المكتبة العصرية، دليل الباحث في العموم الاجتماعية: كيفي ريمون وفان كمبن ىودلوك-  1
226. 

 .342ص1995، مكتبة العبيكان، الطبعة الأولى السعودية سنة البحث في العموم السموكية: صالح بن أحمد العساف- 2
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  إلى غاية السؤال 31 سؤال، من السؤال رقم 21محور خاص بالتفكير الابتكاري ويظم 
 .51رقم 

 : السجلات والوثائق- د
اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى الاستعانة ببعض الوثائق والسجلات التي مكنتنا من الحصول عمى 

 :المعمومات التالية
 .معمومات عن تاريخ نشأة المؤسسة ومراحل تطورىا -
 .معمومات عن الطاقة البشرية بالمؤسسة -
  .معمومات عن الييكل التنظيمي لممؤسسة -
 .معمومات عن الميام والأنشطة الممارسة في المؤسسة -
 .معمومات عن الإمكانيات المادية والبشرية لممؤسسة -
 أسموب معالجة البيانات الميدانية- ه

لقد اعتمدنا في تحميل المعطيات المتحصل عمييا من الميدان عمى أسموبين أساسيين والأكثر 
 .استخداما في البحوث الاجتماعية

 الأسموب الكمي في حساب التكرارات وحساب النسب المئوية التي تستخدم في حساب استخدمنا
 .نسبة استجوابات الفرد عن الفرضيات ومتغيرات الدراسة

 . لحساب الفروق في التكرارات بالنسبة لإجابات المبحوثين2كما استخدمنا كا
III- عينة الدراسة وخصائصها 
 : عينة الدراسة -1

تشكل العينة في البحوث العممية عموما والبحوث الاجتماعية خصوصا احد الدعائم الأساسية في 
استقاء المعمومات والمعطيات من الواقع الامبريقي، فالعينات تسمح بالحصول في الكثير من الحالات 

عمى المعمومات المطموبة مع اقتصار ممموس في المرد البشري والمورد الاقتصادي، دون أن يؤدي إلى 
وتماشيا مع موضوع الدراسة الذي يبحث في العلاقة بين المناخ . 1الابتعاد عن الواقع المراد معرفتو

التنظيمي والتفكير الابتكاري، وبناءا عمى الوقائع الميدانية التي التمسناىا في المؤسسة، وقفنا عمى اختيار 
إطار، تم الاعتماد عمى العينة العشوائية البسيطة في اختيار  140فئة الإطارات في المؤسسة ممثمين في 

 :عينة ممثمة لمجتمع البحث، بحيث تم سحب العينة بناءا عمى العممية الحسابية التالية
                                                           

 .142، ص 1999، منشورات جامعة منتوري، قسنطينة، أنواع المعاينة في العموم الاجتماعية  سمسمة العموم الاجتماعية: فضيل دليوا-  1
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 100 ــــــ140
      % 45 س ـــــــ

 x 45 / 100 140= حجم العينة 
  إطار63            = 

 من الاستمارات المستردة لم 3 استمارة صالحة لمتفريغ، بينما 60لقد تمت عممية تفريغ البيانات ل 
 .تكن صالحة لذلك

 : خصائص العينة -2
إن الوقوف عمى الخصائص الشخصية لممبحوثين من حيث الجنس، السن، الحالة الاجتماعية 

وغيرىا، يساعدنا في توضيح العلاقة بين المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري، وفي تفسير اتجاىات وأراء 
المبحوثين في ذلك، وسنوضح في الأتي خصائص العينة التي تم اعتمادىا في استقاء البيانات لدراسة 

 .  ىذه الظاىرة
 توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس: (01) الجدول

 النسب المئوية التكرارات الجنس
 93,3% 56 ذكر
 6,7% 04 أنثى

 %100 60 المجموع
 

من خلال الجدول المبين أعلاه، يتضح أن الغالبية العظمى من أفراد العينة ىم من الذكور، وذلك 
 النسبة 4 ذكرا من إجمالي العينة، في حين شكمت نسبة الإناث وعددىم 56ما يعني 93,3% بنسبة 

ويفسر ذلك كون المؤسسة إنتاجية ذات طابع اقتصادي، تتطمب كفاءات معينة ، 6,7%الباقية وقدرىا 
وقدرات جسدية وعقمية، بالإضافة إلى أن المؤسسة تقع خارج منطقة المسيمة بالمنطقة الصناعية كونيا 
بعيدة عن وسط المدينة، لذلك فيي لا تمقى إقبالا واسعا من طرف الإناث خصوصا أن تركيبة المجتمع 

 .المسيمي مجتمع محافظ وكون المؤسسة تعمل بنظام الورديات
 

 توزيع مفردا العينة حسب متغير السن: (02)الجدول 
 النسبة المئوية التكرارات الفئات
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 33,3% 20  سنة30اقل  من 
30 – 40 29 %48,3 

 18,3% 11 40أكثر من 
 100% 60 المجموع

 
يوضح الجدول أعلاه المتمثل في توزيع أفراد العينة حسب متغير السن، أن أغمبية المبحوثين من 

، بينما مثمت الفئة الثانية الأفراد 48,3% مبحوث ممثمين بنسبة 29سنة وعددىم  (40-30)الفئة العمرية 
، وجاءت الفئة العمرية الأخيرة الذين تكون 33,3%سنة بنسبة  (30أقل من )الذين تكون أعمارىم 

 . 18,7% إطارا بنسبة 11سنة بـ  (40أكثر من )أعمارىم 
تفسر ىذه النتائج كون طبيعة الأعمال والنشاطات الممارسة داخل المؤسسة تحتاج إلى فئات 

سنة أكثر رشدا وأكثر عقلانية ويكون  (40-30)عمرية معينة بحيث يكون الفرد في الفئة العمرية بين 
فييا مستقرا أكثر اجتماعيا ونفسيا، بالإضافة إلى أن الأفراد في ىذا السن يكونون أكثر عطاءا وحبا 

سنة ويعود ذلك إلى طبيعة التوظيف  (30أقل من )لمعمل، بينما تأتي المرتبة الثانية لصالح الفئة العمرية 
في المؤسسة كونيا، توظف الفئات الشبابية أكثر وخريجي الجامعات، سعيا منيا إلى البحث عن الكفاءات 

وكون الأفراد في ىذه الفئة العمرية بالذات يتميزون بحب المبادرة، وتنوع الأفكار وحب العطاء ، وكما 
يسمييا البعض عمر العطاء بمعنى يكون الفرد قادرا فييا عمى العطاء أكثر فأكثر إذا ما توفر لو الجو و 

أما الفئة العمرية الثالثة والتي تمثمت في الأفراد الذين تتراوح . المناخ الذي لا يحجب قدراتو ويكبتيا
سنة فتتمثل في الأفراد القدامى في المؤسسة، والذين امضوا فييا اكبر وقت  (40أكثر من )أعمارىم في 

 .ممكن ويتميزون بالخبرة والكفاءة العالية، بحيث لا تستطيع المؤسسة الاستغناء عنيم
طاراتيا ىم من مختمف الأعمار، إلى أن  ونستنتج مما سبق أن المؤسسة توظف خبرات كبيرة وا 

بالمسيمة ترغب في توظيف " حضنة حميب"نسبة الشباب تحتل الصدارة، ويمكن تفسير ذلك كون مؤسسة 
أكبر عدد من الشباب ضمن كوادرىا لقدرتيم عمى اكتساب الميارات والخبرات الحديثة وبسرعة أكبر نتيجة 

 .   تطور طبيعة العمل والبحث عن التجديد والابتكار
   

 توزيع مفردات العينة حسب متغير الحالة الاجتماعية: (03)الجدول 
 النسبة المئوية التكرارات الحالة الاجتماعية
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 %40 24 أعزب
 60% 36 متزوج
 0% 0 مطمق
 0% 0 أرمل

 100% 60 المجموع
 

 إطارا 36 مما يمثل 60%تبين نتائج الجدول أعلاه أن معظم المبحوثين متزوجون وذلك بنسبة 
" أرمل"و " مطمق"، بينما لم تسجل أي إجابة بالنسبة لـ 40% غير متزوجين بنسبة 24متزوج، مقابل 
، بحيث يمكن تفسير ىذه النتائج كون أغمب المبحوثين يشعرون بالاستقرار ماديا 0%وذلك بنسبة 

واجتماعيا وكونيم الفئة الأكبر سننا، بينما تمثل الفئة الثانية وىي نسبة العزاب والذين لم يتزوجوا بعد وىم 
أكثر شبابا من الفئة الأولى، كما تؤكد ىذه النتائج في حال مقارنتيا مع النتائج المبينة في جدول الأعمار 

 .    أن المؤسسة توظف فئة الشباب بنسبة عالية
 توزيع مفردات العينة حسب متغير المستوى التعميمي: (04)الجدول 
 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي

 20% 12 ثانوي
 80% 48 جامعي
 100% 60 المجموع

يوضح الجدول أعلاه توزيع مفردات البحث حسب متغير المستوى التعميمي، حيث مثمت نسبة 
 إطارا من أصحاب المستوى التعميمي الثانوي بنسبة 12 إطارا، في مقابل 48 الجامعيون ممثمين بـ %80
%20. 

بالمسيمة حاممي الشيادات الجامعية، ويفسر " حضنة حميب"تمثل أغمبية الإطارات في مؤسسة 
ذلك كون عمل الإطارات يحتاج إلى مستوى تعميمي عالي، كونيا تبحث عن القدرات والميارات المعرفية 

والفكرية العالية بالنسبة لكوادرىا، إضافة إلى كونيا مؤسسة تنافسية، تبحث عن الجودة والتميز، لذا تحتاج 
إلى ذوي المستوى العالي من التعميم، والذين يستطيعون إثبات تواجدىم في المؤسسة من حيث القدرات 

 .والميارات الفكرية والمعرفية
 توزيع مفردات العينة حسب متغير الاقدمية: (05)الجدول 
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 النسبة المئوية التكرارات الاقدمية
 71,7% 43  سنوات5أقل من 

 23,3% 14  سنوات10 إلى 5من 
 5% 3  سنوات10أكثر من
 100% 60 المجموع

 
( 5أقل من ) إطارا من إجمالي العينة ىم الأقل أقدمية 43يوضح الجدول المدرج أعلاه، أن 

( 10 إلى 5) الأفراد الذين قضوا بين 23,3%، بينما تمثل نسبة 71,7%سنوات في المؤسسة بنسبة 
 3سنوات ممثمة في  (10أكثر من ) الأفراد الذين ليم 5% إطارا، ومثمت نسبة 14سنوات خبرة وعددىم 

 .إطارات
يمكن تفسير النتائج المحصل عمييا بالنسبة للاقدمية، الممثمة في أغمبية الإطارات ىم أقل أقدمية 
في المؤسسة، نفسر ذلك بأن المؤسسة تسعى إلى توظيف واستقطاب المورد البشري لمعمل بالمؤسسة، 

بالإضافة . خصوصا أنيا تعرف توسعا في الآونة الأخيرة في عدد الوحدات، والزيادة في الطاقة الإنتاجية
 . إلى سعييا إلى تحقيق الكفاءة والفاعمية

كما نفسر النسب الأخرى بكون المؤسسة تحافظ عمى إطاراتيا داخل المؤسسة، وأن ىؤلاء 
 .الإطارات يشعرون بالاستقرار في مكان العمل لذلك لا يغيرون مكان العمل

 
 
 
 
 
 
 

 خلاصــة
إن أي بحث عممي خصوصا الاجتماعي منو، يستوجب حضور جممة من الأدوات يستخدميا 

الباحث في تقصي الحقائق الامبريقية عن الظاىرة التي يريد البحث فييا، كما ينبغي عميو تحديد المنيج 
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الذي اعتمده لكي تتضح لمقارئ الرؤى أو الخطوات التي سار عمييا الباحث، حيث يعتبر جانب 
الإجراءات المنيجية لمدارسة جانب توضيحي، يبين لمقارئ الاعتمادات التي تناوليا الباحث في دارستو 

 . خاصة الميدانية منيا، وتوضح سبب اختياره ليا وكيفية استعماليا
 
 



 

 
I- عرض وتحليل النتائج 
II- نتائج الدراسة 
III- استنتاجات عامة     : 

 خلاصة
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I- عرض وتحميل النتائج 
 تعمل الممارسات السمطوية عمى تفعيل الطلاقة الفكرية: تحميل بيانات الفرضية الأولى -1

 العلاقة بين نوع السمطة والقدرة عمى التحميل والاستدلال  في إيجاد الحمول لممشكلات: (6)الجدول 

 

القدرة على التحلٌل والاستدلال فً 

 إٌجاد الحلول للمشكلات

 

كا
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 دائما أحٌانا أبدا

نوع السمطة 

 تسلطٌة
 22 6 10 6 التكرارات

4,4655 4 0,347 

 %36,7 %10,0 %16,7 %10,0 النسبة%

 دٌمقراطٌة
 28 6 14 8 التكرارات

 %46,7 %10,0 %23,3 %13,3 النسبة%

 فوضوٌة
 10 0 8 2 التكرارات

 %16,7 %0,0 %13,3 %3,3 النسبة%

 المجموع
 60 12 32 16 التكرارات

 %100,0 %20,0 %53,3 %26,7 النسبة%

 (40-6)يربط بين السؤالين 
تبين القراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، أن أغمبية المبحوثين يرون بأن نوع السمطة الممارس في 

 إطارا من  إجمالي العينة، منيم 28، وذلك ما عبر عنو 46,7%المؤسسة ىو السمطة الديمقراطية بنسبة 
ما تجعميم قادرين عمى التحميل " أحيانا" من ىذه العينة أفادوا أن السمطة الديمقراطية 23,3%نسبة 

والاستدلال في إيجاد الحمول لممشكلات المطروحة في العمل، بينما مثمت نسبة المجيبين بأن ىذا النوع 
من إجمالي المفيدين لصالح السمطة 13,3%من السمطة لا يمنحيم القدرة عمى التحميل والاستدلال 

ىم قادرون عمى التحميل " دائما" من المبحوثين الذين يرون أنو 10%الديمقراطية، ومثمت نسبة 
 . والاستدلال في إيجاد الحمول لممشكلات

 إطارا 22 ممثمة في 36,7%فيما جاءت الدلالة الإحصائية المعبرة عن السمطة التسمطية بنسبة 
ما يمنحيم القدرة عمى التحمل " أحيانا" إطارات يرون أن ىذا النوع من السمطة 10من إجمالي العينة، منيا 

 عمى التوالي الذين عبروا  10%، فيما مثمت نسبة 16,7%والاستدلال في إيجاد الحمول لممشكلات بنسبة 
 . إطارات لكل منيما6بمجموع " أبدا"و " دائما"بـ 

 إطارات فيرون أن نوع السمطة 10 من مجموع عينة الدراسة ممثمين في 16,7%أما نسبة 
يمنحيم " أحيانا" يرون أن ىذا النوع من السمطة 13,3%الممارسة السمطة الفوضوية، جاء منيا ما نسبتو 

، بينما "أبدا" ممن عبروا بـ 3,3%القدرة عمى التحميل والاستدلال في إيجاد الحمول لممشكلات، تمييا نسبة 
 .0%بنسبة " دائما"لم تسجل أي إجابة بـ 
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يمكن تفسير النتائج الواردة في القراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، أن أغمبية المبحوثين أجابوا بأن 
نوع السمطة السائد في المؤسسة ىو السمطة الديمقراطية، ما وصمت إليو  ويرون أن ىذا النوع من السمطة 
أحيانا ما يجعميم قادرين عمى التحميل والاستدلال في إيجاد الحمول لممشكلات وبنسبة عالية مقارنة بالذين 
يرون أنيم دائما أو أبدا ما تكون ليم القدرة عمى التحميل والاستدلال، ويفسر ذلك كون السمطة الديمقراطية 
سمطة تشاركية، تؤكد عمى ووجود اتصالات فعالة تسمح بتبادل المعمومات بين أفراد التنظيم، ويكون فييا 

ارتفاع الروح المعنوية بالنسبة لممرؤوسين، وىذا ما يجعميم في كثير من الأحيان قادرين عمى التحميل 
والاستدلال في حل المشكلات التي يتعرضون ليا في العمل، خصوصا إذا ما توفرت ليم الخبرة الكافية 
في العمل، مما يساعدىم عمى التحميل والاستدلال بالمشكلات التي سبق وأن تعرضوا ليا، بناءا عمى 

المواقف المشابية، وىذا ما يفسر أيضا وجود إجابات ممن يرون بأنيم غير قادرين عمى التحميل 
والاستدلال في إيجاد الحمول لممشكلات، ويكمن ذلك في نقص الخبرة والميارة لدييم، بالإضافة إلى نقص 

المستوى التعميمي مما يضعف من قدرتيم عمى تحميل المعطيات أو المعمومات الموجودة التي تضمن 
المشكمة، وضعف القدرة عمى الربط بين المواقف أو الاستدلال بمواقف مشابية بغية الإلمام بجوانب 

وىذا ما نختمف فيو مع النتيجة التي توصمت . المشكمة وطرح البدائل الكافية لموصول إلى الحل المناسب
 .1 سمبية نحو نمط القيادة في المؤسسةت والتي مفادىا وجود اتجاىاشامي صميحةإلييا دراسة 

بينما نفسر وجود إجابات بأن السمطة الممارسة عمى المرؤوسين ىي سمطة تسمطية و فوضوية 
في كون القادة في المؤسسة لا يتمتعون بسمات واحدة وأن نمط السمطة يعود إلى شخصية الفرد الممارس 
ليا، ونفسر ىذا التدرج في نوع السمطة في كون المؤسسة ميدان الدراسة تتكون من عدة مديريات وىذا ما 

 .يفسر وجود عدة أنواع لمسمطة
 الذي وضح وجود عدة أساليب تتبع من طرف رنسيس ليكرتونستدل بيذا التفسير بنظرية 

أنظر )المؤسسة في علاقتيا مع عماليا تتدرج من أسموب التسمط المطمق إلى أسموب المشاركة التامة 
، حيث بين ليكرت وجود أكثر من مناخ تنظيمي في المؤسسة، مناخ خاص (42الفصل الثاني ص 

 . بالإدارة العميا، مناخ خاص بالإدارة الوسطى، ومناخ خاص بالإدارة الدنيا
 
 

 العلاقة بين تفويض السمطة والقدرة عمى تسهيل وتنظيم الأفكار والمقترحات: (7)الجدول 

                                                           

 ، ص مرجع سابقشامي صميحة، -  1
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 القدرة على تسهٌل وتنظٌم الأفكار والمقترحات

كا المجموع
2

 درجة الحرٌة 
مستوى 

 دائما أحٌانا أبدا المعنوٌة

طة
سل

ض ال
 تفوٌ

 نعم

 56 6 34 16 التكرارات

4,423 1 0,0 35 

 %93,3 %10,0 %56,7 %26,7 النسبة%

 لا

 التكرارات

 النسبة %
0 2 2 4 

0,0% 3,3% 3,3% 6,7% 

 المجموع
 التكرارات

 النسبة %
16 36 8 60 

26,7% 60,0% 13,3% 100,0%    

 (47-7)يربط بين السؤالين 
 إطارا، 56تبين النتائج المدرجة في الجدول أعلاه أن الأغمبية الساحقة من المبحوثين ممثمين في 
 93,3%أدلوا بأن ممارسي السمطة يقومون بتفويض السمطة والصلاحيات لمرؤوسييم في العمل، بنسبة 

ما تكون لدييم القدرة عمى تسييل " أحيانا" ممن يرون أنيم 56,7%من إجمالي العينة، منيا ما نسبتو 
 إطارا ممن عبروا 16 ممثمين في 26,7% إطارا، وتمييا نسبة 34وتنظيم الأفكار والمقترحات ممثمين في 

ما تكون لدييم القدرة عمى تسييل وتنظيم الأفكار " دائما"  عبروا بـ 10% إطارات بنسبة 6، وأخيرا "أبدا"بـ 
 . والمقترحات

 وىي نسبة 6,7%وتقابميا إجابات الأفراد الذين أدلوا بلا لصالح تفويض السمطة ممثمة بنسبة 
 إطارات ممن يرون بعدم وجود تفويض في السمطة 4ضعيفة جدا، مقارنة بالذين أجابوا بنعم، تمثمت في 

بنفس النسبة ونفس عدد الإطارات بنسبة " دائما"و " أحيانا"من طرف ممارسييا، منيم نسبة من عبروا بـ 
 .0%بنسبة" دائما" لكل منيما،  فيما لم تسجل أي إجابة بخصوص من عبروا بـ %3,3

تبين القراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، أن ىناك تفويض لمسمطة في المؤسسة وبشكل قوي، ويعود 
، ثم كثافة العمل 40% بنسبة تأسفمو، إلى الإسراع في تنفيذ القرارا (8)ذلك كما ىو مبين في الجدول 

، نفسر ذلك بأىمية تفويض 20%، وأخيرا تحسين وتوثيق العلاقات الإنسانية بنسبة 33,3%بنسبة 
الصلاحيات في تحقيق أىداف المؤسسة، كما يعود التفويض إلى نوع السمطة السائد في المؤسسة، وىي 

 في محمد الصيرفيالسمطة الديمقراطية في المشاركة وتفويض الصلاحيات وعدم مركزية القرار، إذ يرى 
مؤلفو القيادة الإدارية الإبداعية، أن القائد الديمقراطي بحكم مسؤوليتو عن تنمية قدرات مرؤوسيو ضرورة 
توفير فرص تعزز تعمميم واكتسابيم لممعرفة والميارة من خلال الممارسة مما ينتج عنو تولد صفا ثانيا 

يتولى المسؤولية عند المزوم، ويبين في نفس السياق أن القائد التسمطي يجد استمتاع في الانفراد بالسمطة 
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وتركيزىا في يده ويكون مرؤوسيو مجرد منفذين تابعين حتى وان عين نائبا يميل لاختياره محدودا في 
 .1قدراتو وطموحاتو غير مطالب بسمطات أو صلاحيات

كما يعني تفويض السمطة وجود النوع الديمقراطي في السمطة مما يعني فتح قنوات الاتصال 
وفعاليتو في كل الاتجاىات بالنسبة للأفراد الواقعين تحت إمرتيا، وىذا ما يجعل الأفراد قادرين عمى 
تسييل وتنظيم أفكارىم ومقترحاتيم سواء بالنسبة لرؤسائيم في العمل أو لمزملاء، أما مركزية السمطة 

فتعني حجب المعمومة وضعف الاتصال داخل الييكل التنظيمي الواحد، وعدم المشاركة في القرارات من 
 في مؤلفو السموك التنظيمي أنو إذا كان لدى المرؤوسين معمومات جاد الربطرف المرؤوسين، وقد أشار 

، وبالتالي فان مركزية السمطة 2جيدة، فإن جزء كبير من المسؤولية في اتخاذ القرار يمكن تفويضيا إلييم
تولد ضعف الروح المعنوية، ودحض التفكير الابتكاري لدى المرؤوسين، مما يجعميم يشعرون بالتوتر 

 . والضغوط عمى مستوى العمل
لجودة التوفيق وجود فروق دالة إحصائيا عن العلاقة بين تفويض السمطة  2كاار وقد بين اختب

، 0,035 وقيمة معنويتيا 4,423 2كاوقدرة المرؤوسين عمى تنظيم أفكارىم ومقترحاتيم، حيث مثمت قيمة 
، مما يعني أن ىذا الاختبار دال معنويا أي أن ىناك علاقة بين تفويض السمطة 0,05وىي قيمة اقل من 

 .وقدرة الإطارات عمى تنظيم أفكارىم ومقترحاتيم
 سبب تفويض السمطة: (08)الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات 
 35,7% 20 الإسراع في تنفيذ القرارات

 21,4% 12 تحسين وتوثيق العلاقات الإنسانية
 42,9% 24 كثافة العمل

 100% 56 المجموع
 

 فردا من 56يمثل ىذا الجدول نسبة الأفراد الذين أجابوا بـ نعم بالنسبة لتفويض السمطة وىم 
، وجاء ىذا الجدول ليبين سبب التفويض في السمطة، نستنتج من الجدول 93,3%إجمالي العينة بنسبة 

 إطارا يرون بأن سبب تفويض السمطة يعود إلى كثافة 24المبين في الأعمى أن أغمبية المبحوثين بعدد 

                                                           

 .142، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، 1، طالقيادة الإدارية الإبداعية: محمد الصيرفي- 1
 .383مرجع سابق، ص السموك التنظيمي، : جاد الرب- 2
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، وتأتي في المرتبة الثانية الإطارات الذين صرحوا بان سبب التفويض يعود إلى كثافة 40%العمل بنسبة 
 إطارا أن سبب التفويض يعود 12، وفي المرتبة الأخيرة صوت 33,3% إطارا بنسبة 20العمل وعددىم 

 . إلى تحسين وتوثيق العلاقات الإنسانية في العمل
الملاحظ من ىذه الإجابات أنيا مقسمة إلى ثلاث مراتب أو فئات الفئة الأولى ممثمة في رأي 
الأغمبية الذين يرون بأن التفويض يعود لكثافة العمل، ويمكن تفسير ىذه النتائج كون المؤسسة تعرف 
إقبال كبير عمى منتجاتيا، سواء عمى المستوى المحمي أو المستوى الوطني، بالإضافة إلى أنيا تعرف 
طاقة إنتاجية كبيرة جدا وزيادة الطمب عمى منتجاتيا في السوق المحمية والوطنية، وتفسر المرتبة الثانية 

كون التفويض في السمطة يعود إلى الإسراع في تنفيذ القرارات كون المؤسسة ذات طابع إنتاجي 
استيلاكي، فتأخير تنفيذ القرار قد يكمف المؤسسة غاليا، عمى سبيل المثال تعرض المواد إلى التمف أو 

كما أن الفترات التدريبية أيضا تدخل في تفسير تفويض السمطة في المؤسسة، فخروج , المنتج في حد ذاتو
صاحب السمطة في فترة تدريبية يجعل من عممية التفويض واجبا من أجل سير العمل وعدم توقفو، وتفسر 

توثيق العلاقات الإنسانية كون السمطة الممارسة في المؤسسة سمطة ديمقراطية تسعى إلى تكريس 
لى رفع الروح المعنوية في العمل  . العلاقات الإنسانية والمناخ الواحد وا 

العلاقة بين فعالية القرارات المتخذة في المؤسسة وقدرة ممارسي السمطة عمى حل المشكلات  (:9)الجدول 
 الآنية والمستقبمية 

    

 

قدرة ممارسً السلطة على حل 

ةالمشكلات الآنٌة والمستقبلً كا المجموع 
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 لا نعم
ت 

فعالٌة القرارا

 ً
خذة ف

المت

سة
س

 المؤ
 نعم

 38 2 36 التكرارات

11,667 1 0,001 

 %63,3 %3,3 %60,0 النسبة %

 لا
 22 10 12 التكرارات

 %36,7 %16,7 %20,0 النسبة %

 المجموع
 60 12 48 التكرارات

 %100,0 %20,0 %80,0 النسبة %

 (11-16)يربط بين السؤالين 
تبين الدلالات الكمية لمجدول أعلاه، أن أغمبية القرارات المتخذة في المؤسسة ىي قرارات فعالة 

 إطارا من عينة البحث، منيا من عبروا بأن ممارسي السمطة ليم 38 وذلك ما أدلى بو 63,3%بنسبة 
، مقابل نسبة ضعيفة ممن أفادوا أن ممارسي 60%القدرة عمى حل المشكلات الآنية والمستقبمية بنسبة 

 . 3,3%السمطة ليس ليم القدرة عمى حل المشكلات الآنية والمستقبمية بنسبة 
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 إطارا الباقين، بأن القرارات المتخذة في المؤسسة ليست قرارات فعالة بنسبة 22وفي المقابل عبر 
 إطارا أفادوا بأن ممارسي السمطة يتمتعون بالقدرة عمى حل المشكلات الآنية 12، منيم %36,7

 إطارات، ممن أفادوا بأن ممارسي 10 ممثمين في 16,7%، فيما يقابميا نسبة 20%والمستقبمية بنسبة 
 .السمطة ليس لدييم القدرة عمى حل المشكلات الآنية والمستقبمية

يمكن تفسير النتائج الإحصائية المحصل عمييا من ىذا الجدول، في كون الأغمبية يرون أن 
قرارات المؤسسة قرارات فعالة، بأنيا تعتمد العقمنة والرشدنة في التسيير، بالإضافة إلى وضوح الاستراتيجيو 

التي تتبناىا في إعداد الغايات والأىداف التي تسعى لتحقيقيا، دراسة الجدوى، توسيع  (14انظر الجدول )
المشاركة في اتخاذ القرار، مما يضمن ليا توسيع البدائل المتاحة وتضمين أفكار مختمفة ومتعددة قد تكون 

ضمنيا أفكار جديدة تتميز بالأصالة، بينما نفسر النتائج الواردة في حق عدم فعالية قرارات الإدارة في 
اختلاف الأىداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا والأىداف الشخصية للأفراد في خضم الأىداف 

الأولى، إلى أن التعارض بينيما يشكل فجوة بين مصالح التنظيم والمصمحة الشخصية وىذا ما يجعل 
 المتخذة في المؤسسة عمى أنيا قرارات غير فعالة لأنيا لا تخدم تىؤلاء الأفراد ينظرون إلى القرارا

كما نفسر قدرة ممارسي السمطة عمى حل المشكلات الآنية . مصالحيم الشخصية ولا تحقق أىدافيم
والمستقبمية، في كونيم يمتمكون الخبرة وكونيم من أصحاب التخصص في العمل، مما يكون لدييم الكفاءة 

 .  العالية والميارة الكافية في التسيير والقدرة عمى حل المشكلات الآنية والمستقبمية
لجودة التوفيق، الذي يبين وجود فروق دالة إحصائيا حيث  2تدل الدلالة الإحصائية لاختبار كا

، ما يعني أن 0,05 وىي قيمة أقل من 0,001 وقيمة معنويتيا تساوي 11,667 تساوي 2كانت قيمة كا
ىذا الاختبار دال معنويا أي أن ىناك علاقة بين فعالية القرارات المتخذة في المؤسسة وقدرة ممارسي 

 . السمطة عمى حل المشكلات الآنية والمستقبمية
 العلاقة بين ممارسة أصحاب السمطة طرق الإقناع والتبرير والقدرة عمى تنظيم الأفكار: (10)الجدول 

    

 
 القدرة على تنظٌم لأفكار

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 
 دائما أحٌانا أبدا

ب 
حا

ص
س أ

ٌمار

ق 
طر

طة 
سل

ال

عوالتبرٌر 
لإقنا

ا

عند 
والتبرٌر 

 والتبرٌر

 نعم
 44 14 14 16 التكرارات

3,674 2 0,159 

 %73,3 %23,3 %23,3 %26,7 النسبة %

 لا
 16 2 4 10 التكرارات

 %26,7 %3,3 %6,7 %16,7 النسبة %

 المجموع
 60 16 18 26 التكرارات

 %100,0 %26,7 %30,0 %43,3 النسبة %

 (39-15)يربط بين السؤالين 
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تبين القراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، أن أغمبية المبحوثين يرون أن أصحاب السمطة يمارسون 
 يرون بأن طرق الإقناع والمبررات 26,7% إطارا بنسبة 16، منيم 73,3%طرق الإقناع والتبرير بنسبة 

" أحيانا"و " دائما"التي يقدميا ممارسي السمطة لا تجعميم قادرين عمى تنظيم أفكارىم، ومنيم من أجابوا بـ 
 . 23,3%ما تكون ليم القدرة عمى تنظيم أفكارىم بنفس النسبة 

وفي المقابل تمثل نسبة الأقمية الإجابات التي ترى بعدم ممارسة أصحاب السمطة سبل التبرير 
 يرون أنيم لا يستطيعون 16,7% إطارا من إجمالي العينة، منيم 16 ممثمين بـ 26,7%والإقناع بنسبة 

تكون ليم القدرة عمى تنظيم أفكارىم، والباقي " أحيانا" يرون أنيم 6,7%أبدا تنظيم أفكارىم، ومنيم نسبة 
 .3,3%ىم قادرين عمى تنظيم أفكارىم بنسبة " دائما"وعددىم إطارين يرون أنيم 

نفسر النتائج الإحصائية أعلاه، والمتمثمة في أن أغمبية المبحوثين يرون بان أصحاب السمطة 
يمارسون سبل التبرير والإقناع مع مرؤوسييم، وذلك من أجل تحقيق أىداف التنظيم، كون المؤسسة ميدان 
الدراسة، مؤسسة خاصة وذات طابع اقتصادي، وما يميزىا عن باقي المؤسسات أنيا متحصمة عمى شيادة 

، وليذا فيي مطالبة بالحفاظ عمى مكانتيا في السوق، وبما أن 1* الخاصة بالأمن الغذائي2200إيزو 
تكريس السمطة القيرية عمى المرؤوسين في كثير من الأحيان يؤدي سمبا عمى نفسية الأفراد وبالتالي عمى 

مستوى التفكير لدييم، وليذا تعتمد ىذه المؤسسة وبنسبة كبيرة عمى تكريس أسس السمطة التلاؤمية في 
خضم ممارسة طرق التبرير والإقناع والمحاججة من أجل توثيق العلاقة بين الرئيس ومرؤوسيو في العمل، 
وكذا كسب ثقة المرؤوسين وتحفيزىم ودعميم أكثر عمى التفكير الابتكاري وتنمية قدراتيم الفكرية، وىذا من 

 . شأنو أن يكون ذا طابع ايجابي في كثير من الأحيان
 العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمل والجنس: (11) الجدول 

    

 
 الجنس

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 
خاذ  أنثى ذكر

ً ات
شاركة ف

الم

ت المتعلقة 
القرارا

 بالعمل

 نعم
 44 3 41 التكرارات

0,06 1 0,93 

 %73,3 %5,0 %68,3 النسبة %

 لا
 16 1 15 التكرارات

 %26,7 %1,7 %25,0 النسبة %

 المجموع
 60 4 56 التكرارات

 %100,0 %6,7 %93,3 النسبة %

 (1-8)يربط بين السؤالين 

                                                           

 .مقابمة مع مدير المؤسسة- * 1
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تبين القراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، أن أغمبية المبحوثين أجابوا بنعم فيما يخص المشاركة في 
 من 68,3% منيا نسبة ، 73,3% بنسبة من إجمالي العينة إطارا 44اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمل وىم 

 .  إناث5%الذكور، ونسبة 
 من إجمالي العينة، من يرون بعدم المشاركة في اتخاذ القرارات، 26,7%بالمقابل تمثل نسبة 

 .  إناث1,7% ذكور، و25%منيا 
، عمى 73,3%تبين النتائج الكمية، أن ىناك مشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمل بنسبة 

حيث بين . 1 في ميل نمط القيادة إلى المركزية في اتخاذ القراراتالصيدلانيعكس ما وصمت إليو دراسة 
الجدول فيما يخص  المشاركة في اتخاذ القرار بالنسبة لمجنسين، أن الذكور يشاركون وبقوة في اتخاذ 
القرار أكثر بكثير من مشاركة الإناث، ويعود ذلك إلى كون عدد الذكور الموظفين في المؤسسة يشكل 

المعبر عن توزيع  (1)الغالبية، بينما تمثل نسبة الإناث نسبة ضعيفة جدا، كما ىو مبين في الجدول 
مفردات العينة حسب الجنس، وليذا جاءت النتائج الممثمة لمجدول أعلاه، تبين أن الذكور يشاركون بنسبة 

، أنو ليس ىناك علاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة 2أكبر من الإناث، ويبين اختبار كا
 . بالعمل ونوع الجنس

 العلاقة بين نوع السمطة الذي يدفع للإبداع والابتكار والسن: (12)الجدول 
    

 

 السن

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

  سنة30أقل من 

 إلى 30من 

طة   سنة40أكثر من   سنة40
سل

ع ال
ك نو

ٌدفع

ى 
س إل

ر
المما

ر
لابتكا

ع وا
لإبدا

 ا

 نعم
 32 7 11 14 التكرارات

5,465 2 0,065 

 %53,3 %11,7 %18,3 %23,3 النسبة %

 لا
 28 4 18 6 التكرارات

 %46,7 %6,7 %30,0 %10,0 النسبة %

 المجموع
 60 11 29 20 التكرارات

 %100,0 %18,3 %48,3 %33,3 النسبة %

 (2-13)يربط بين السؤالين 
 يرون أن 32، أن أغمبية المبحوثين وعددىم  (12)تبين النتائج الإحصائية المدرجة في الجدول 

سنة  (30أقل من )، نميز منيا فئة 53,3% والابتكار بنسبة عنوع السمطة الممارس عمييم يدفعيم للإبدا
سنة بنسبة  (40 إلى 30) إطارا، ثم تمييا فئة من 14 وىم 23,3%ىم من عبر بنسبة كبيرة تمثل 

                                                           

، ص 2000، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية، المناخ التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري في اتخاذ القرار: الصيدلاني خالد صالح أحمد-  1
213 . 



 الفصل الخامس                                   العلاقة بين المناخ التنظيمي والتفكير الابتكاري
 

98 
 

سنة ممن عبروا بأن السمطة الممارسة عمييم تدفعيم  (40لأكثر من )، وأخيرا الفئة الممثمة %18,3
 .للإبداع والابتكار

، 46,7%بينما تمثل نسبة الأفراد الذين أجابوا بأن نوع السمطة لا يدفعيم للإبداع والابتكار بنسبة 
أقل من )، تمييا الفئة العمرية 30%سنة ممثمين بنسبة  (40 إلى 30) فردا من الفئة العمرية بين 30منيا 
 من إجمالي العينة الأفراد الذين أجابوا بلا لصالح نوع ت إطارا4، وأخيرا يمثل 10%سنة بنسبة  (30

 . سنة (40أكثر من ) لمفئة العمرية 6,7%السمطة لا يدفعيم للإبداع والابتكار بنسبة 
يمكن التعميق عن القراءة الإحصائية الدالة عن الجدول الممثل أعلاه، في كون الأغمبية يرون أن 

 والابتكار، في كون أنيم يرون في النمط السمطوي السائد في عنوع السمطة الممارسة عمييم تدفعيم للإبدا
المؤسسة ىو النمط الديمقراطي، وىذا النوع يحفز مرؤوسيو عمى الإبداع والابتكار، ويفتح ليم المجال في 
المبادرة، مما يترك في نفوسيم نوعا من الرضا عن العمل وينمي قدرتيم عمى التفكير والتخيل ويزيد من 

ثقة الأفراد في أنفسيم، خصوصا أن الأفراد في سن مبكرة من الحياة العممية يكونون أكثر حبا لمعمل 
وأكثر قدرة عمى العطاء، ويتمتعون بحب الاستطلاع  وكثرة التساؤل والبحث والمغامرة، وفي المقابل نجد 
أن النمط التسمطي عادة ما يكبت قدرات الأفراد ويدحض عندىم روح الإبداع والابتكار، لذا نقول أن نوع 

السمطة الممارس عمى المرؤوسين يمعب دورا كبيرا في أن تكون دافعا للأفراد عمى الإبداع والابتكار،  
 حيث أشار إلى عدم إعطاء المسئولين مزيدا من الصيدلانيعمى عكس ما وصمت إليو دراسة 

، كما يمعب السن بدوره جانب كبير في القدرة عمى 1الصلاحيات الإدارية لممارسة طريقة الأداء المناسب
التفكير الابتكاري كون الأفراد في سن متقدمة من العمر تزيد في المطالب الاجتماعية والاقتصادية، مما 

 .يشكل ضغطا عمى الأفراد وعمى مستوى التفكير لدييم
  

                                                           

 ,213، ص مرجع سابق: الصيدلاني-  1
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 تعمل منظومة اتخاذ القرار عمى بناء المرونة التمقائية: تحميل بيانات الفرضية الثانية -1
 العلاقة بين فعالية القرارات المتخذة والتقيد بطريقة واحدة لموصول إلى الحل المناسب: (13)الجدول 

 
التقٌد بطرٌقة واحدة للوصول إلى الحل 

كا المجموع المناسب
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 دائما أحٌانا أبدا

ت 
فعالٌة القرارا

خذة
 المت

 نعم
 38 4 22 12 التكرارات

1,165 2 0,559 

 %63,3 %6,7 %36,7 %20,0 النسبة %

 لا
 22 2 10 10 التكرارات

 %36,7 %3,3 %16,7 %16,7 النسبة %

 المجموع
 60 6 32 22 التكرارات

 %100,0 %10,0 %53,3 %36,7 النسبة %

 (50-16)يربط بين السؤالين 
تبين النتائج المدرجة في الجدول أعلاه، أن أغمبية المبحوثين أدلوا لصالح فعالية القرارات المتخذة 

ما " أحيانا" إطارا صرحوا بأنيم 22، منيم 63,3%بنسبة   إطارا من إجمالي العينة38في المؤسسة، وىم 
، فيما تمثل نسبة 36,7%تسمح ليم الفرصة بالتقيد بطريقة واحدة لموصول إلى الحل المناسب بنسبة 

ما يستطيعون التقيد بطريقة واحدة لموصول إلى الحل المناسب، " أبدا" من الإطارات الذين أفادوا بـ %20
بطريقة واحدة من أجل الوصول إلى الحمول " دائما" ممن يرون أنيم يتقيدون 6,7%بينما تمثل نسبة 

 .المناسبة
 إطارا من مجمل 22 ممثمين بـ 36,7%وتأتي الإجابات الباقية لصالح عدم فعالية القرارات بنسبة 

، في مقابل 10 وبنفس عدد الإطارات 16,7%بنفس النسبة " أبدا"و " أحيانا"العينة، منيم من أجابوا بـ 
 .3,3%فردين أدلوا بأنيم دائما يتقيدون بطريقة واحدة لموصول إلى الحل المناسب بنسبة 

يمكن تفسير النتائج الواردة عن القراءة الإحصائية لمجدول المعبر عن العلاقة بين فعالية القرارات 
المتخذة والتقيد بطريقة واحدة لموصول إلى الحل المناسب في معالجة المشكلات، كون أغمب الإجابات 
ترى بأن القرارات المتخذة من طرف الإدارة ىي قرارات فعالة بالنسبة ليم، ونفسر فعالية القرارات بوضوح 
إستراتيجية المؤسسة والأىداف التي تصبوا إلييا، إضافة إلى انتياج الأسموب الديمقراطي في السمطة لما 

، وكل ىذه العناصر تؤثر سمبا أو إيجابا عمى المرؤوسين داخل المنظمة، نلو من تأثير عمى المرؤوسي
ما يتقيدون بطريقة واحدة في الوصول لمحل المناسب مما " أحيانا"ليذا عبرت نسبة كبيرة من الكوادر بأنيم 

يدل عمى أنيم يستخدمون طرق وأساليب مختمفة في الوصول إلى الحمول المناسبة، ويعود السبب في 
لى  التقيد أو عدم التقيد بالطريقة الواحدة لموصول إلى الحمول المناسبة إلى طبيعة المشكمة في حد ذاتيا، وا 

شخصية الفرد  ذاتو، وذلك كون الأفراد يختمفون ويتمايزون في القدرات والميارات القدرة عمى إيجاد 
الحمول، فيناك من لا يشغل نفسو بالتفكير ويرىق نفسو في إيجاد حمول أخرى ويعتمد عمى الحمول 
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  يعتمد عمى الخيال الواسع والجمع هالروتينية، وىناك من لا يستطيع الاعتماد عمييا كونيا تقميدية، باعتبار
بين المتضادات في الوصول لمحمول المناسبة وفي كونو تثق بنفسو أكثر من ثقتو في القرار الصادر عن 

 .الإدارة
بينما نفسر الإجابات الواردة لصالح عدم فعالية القرارات الصادرة عن الإدارة، في كون ىناك نسبة 
معتبرة من الكوادر في المؤسسة يرون أن قراراتيا تعد قرارات روتينية، وىي بحاجة لمتجديد والتغيير، وفي 
كون متخذي القرار أنفسيم متعصبون لقراراتيم ومتشبثون بيا، كما نفسر وجود إجابات تبين أن الإطارات  
لا يتقيدون بصفة دائمة بطريقة واحدة في الوصول إلى الحمول المناسبة، بل ىناك من يعتمد عمى ذكائو 
وثقتو في نفسو وقدراتو العقمية والفكرية في الابتعاد عن الحمول الروتينية، ويعتمد عمى نفسو وخبرتو في 

إيجاد الحمول المناسبة، خصوصا أن السمطة الديمقراطية والتشاركية تفتح المجال أمام المبتكرين والمبدعين 
 .في التعامل مع المشكلات في العمل بطرق وأساليب جديدة ومبتكرة

العلاقة بين وضوح إستراتيجية المؤسسة والقدرة عمى تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل : (14)الجدول 
 بتمقائية ويسر

 

القدرة على تقدٌم الأفكار الجدٌدة بتلقائٌة 

كا المجموع وٌسر
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 دائما أحٌانا أبدا

ح 
ضو

و

جٌه 
ستراتٌ

ا

سة
س

 المؤ

 نعم
 40 6 22 12 التكرارات

1,250 2 0,535 

 %66,7 %10,0 %36,7 %20,0 النسبة %

 لا
 20 2 14 4 التكرارات

 %33,3 %3,3 %23,3 %6,7 النسبة %

 المجموع
 60 8 36 التكرارات التكرارات

 %100,0 %13,3 %60,0 النسبة % النسبة %

 (37-17)يربط بين السؤالين 
يبين الجدول أعلاه أن أغمبية إجابات المبحوثين ترى بأن الإستراتيجية التي تعتمدىا المؤسسة ىي 

 22، منيم 66,7%بنسبة " نعم" إطارا ممن أجابوا بـ 40إستراتيجية واضحة بالنسبة إلييم، ممثمين في 
يولد لدييم القدرة عمى تقديم أفكار جديدة  بتمقائية ويسر بنسبة " أحيانا"فردا أجابوا بأن وضوح الإستراتيجية 

 بأن وضوح الإستراتيجية لا يمنحيم القدرة عمى تقديم أفكار جديدة 20% إطارا بنسبة 12، وعبر %36,7
" دائما" الباقية عن الأفراد الذين عبروا بأن وضوح الإستراتيجية 10%بتمقائية ويسر، كما عبرت نسبة 

 .يجعميم قادرين عمى تقديم أفكار جديدة بتمقائية ويسر
 من إجمالي العينة، بعدم وضوح الإستراتيجية، 33,3% إطارا بنسبة 20 في المقابل عبر 

يكون ليم القدرة عمى تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل بتمقائية " أحيانا" عبروا بـ 23,3%منيا نسبة 
 ".دائما" عبروا بـ 3,3%، ونسبة "أبدا" عبروا بـ 6,7%ويسر، ونسبة 
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، في كون الأغمبية يرون بأن إستراتيجية (14)يمكن تفسير النتائج الإحصائية الواردة عن الجدول 
المؤسسة ىي إستراتيجية واضحة بالنسبة ليم كون أىدافيا واضحة، فالمؤسسة كما صرح مدير الشؤون 

تعرف انفتاح عن السوق الوطنية، كما تعرف توسعا في عدد وحدات التوزيع "القانونية والعلاقات العامة 
عمى مستوى الولايات، شرق، غرب، جنوب، وسط، إضافة إلى التركيز عمى الولايات الكبرى ذات الكثافة 

، ليذا تعتمد المؤسسة خطط طويمة المدى، بالإضافة إلى أسموب التسيير داخل المؤسسة أسموب "السكانية
عقلاني ديمقراطي، وىذا ما يجعميم يثقون في أنفسيم ويدفعيم إلى تقديم فكار جديدة وبتمقائية ويسر، لكن 
ذلك ليس بصورة دائمة، فأحيانا ما يشير وضوح الإستراتيجية حسب رأي المبحوثين إلى قدرة الأفراد عمى 
تقديم أفكارىم الجديدة بيسر وتمقائية لأنيم ليسوا دائما في حالة تسمح ليم بتقديم أفكار ومقترحات جديدة 
رغم أن ىناك مناخ ايجابي يحفزىم عمى التفكير الابتكاري، لكن تدخل ىناك متغيرات أخرى تؤثر عمى 

الأفراد وقدراتيم عمى التفكير الابتكاري مثل الحالة العاطفية والحالة الاجتماعية والظروف المادية التي يمر 
بيا الفرد التي قد تحول دون قدرتو دائما عمى تقديم الأفكار الجديدة بتمقائية ويسر، فالاضطرابات التي 

 .يمر بيا الفرد تؤثر في قدراتو الفكرية والعقمية
 العلاقة بين وضوح أهداف المؤسسة والقدرة عمى التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثها: (15)  الجدول 

 

القدرة على التنبؤ بمشكلات العمل قبل 

كا المجموع حدوثها
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 دائما أحٌانا أبدا

ح أهدا 
ضو

و

سة
س

 المؤ

 نعم
 42 8 26 8 التكرارات

0,476 2 0,788 

 %70,0 %13,3 %43,3 %13,3 النسبة %

 لا
 18 4 8 6 التكرارات

 %30,0 %6,7 %13,3 %10,0 النسبة %

 المجموع
 60 12 34 14 التكرارات

 %100,0 %20,0 %56,7 %23,3 النسبة %

 (38-19)يربط بين السؤالين 
نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغمبية المبحوثين أجابوا بأن الأىداف التي تضعيا المؤسسة ىي 

 إطارا يرون بأن وضوح الأىداف يمكنيم من القدرة 26، منيم 70%أىداف واضحة بالنسبة ليم بنسبة 
 المعبر عنيا %13,3وتمثل نسبة  ،%43,3عمى التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثيا وذلك بنسبة 

 . من الإطارات وبنفس النسبة8ممثمين بنفس العدد " أبدا"و " دائما"بالحالتين 
، %30 فردا من إجمالي العينة عبروا بعدم وضوح أىداف المؤسسة بنسبة 18وفي المقابل نجد 

ما تكون ليم القدرة عمى التنبؤ بمشكلات العمل، " أحيانا" أفراد يرون بأنيم 8 ويمثمون %13,3منيم بنسبة 
 ممن أدلوا بـ %6,7 ممن  أدلوا بأنو ليست ليم القدرة عمى التنبؤ، وأخيرا تمثل نسبة %10وتمييا نسبة 

 .ما تكون ليم القدرة عمى التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثيا" دائما"
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 تبين النتائج الكمية والقراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، أن نسبة عالية من الكوادر يرون أن 
الأىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا، ىي أىداف واضحة بنسبة عالية مقابل الذين يرون بعدم 

مؤسسة " حضنة حميب"وضوح أىداف المؤسسة، ونفسر ىذه النسبة من وضوح الأىداف، كون مؤسسة 
تجارية ذات طابع اقتصادي، تبحث عن التميز خصوصا أنيا مؤسسة قديمة ليا سمعتيا في السوق 

المحمية والوطنية، وتلاقي إقبالا كبيرا من  طرف أفراد المجتمع المسيمي خاصة، والمجتمع الجزائري عامة، 
عن أفاق المؤسسة المتمثمة في إنشاء مصنع جديد بولاية سطيف، يختص في "حيث صرح مدير المؤسسة 

، ليذا وضوح الأىداف يسيم بشكل كبير *Bou Gaim"1"صناعة الأجبان بالشراكة مع العلامة الدولية 
توفير المناخ المناسب لتحقيقيا، وفي خمق مناخ محفز ودافع لسموك الأفراد لزيادة الفاعمية، ووضوح 

الأىداف لا يعني بالضرورة قدرة الأفراد عمى التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثيا، بحيث صرح الأغمبية 
ما تكون ليم القدرة عمى التنبؤ بمشكلات العمل، ونفسر ذلك كونو ليس كل " أحيانا"من عينة الدراسة أنيم 

ن كانوا بعيدين عن ىذا  الإطارات عندىم القدرة عمى التنبؤ، خصوصا إن لم تكن ليم الخبرة الكافية، وا 
المجال بمعنى أنيم غير أكفاء في المجال الذي يعممون فيو، فالقدرة عمى التنبؤ سمة لا تتواجد عند كل 
الأشخاص، بل ىي سمة يتميز بيا الأفراد الذين ليم القدرة عمى التحميل والاستدلال، والخيال الواسع، 

ويتمتعون بنسبة عالية من الذكاء، وغيرىا من العناصر المتداخمة بعضيا ببعض لتكون ما يسمى بالقدرة 
 . عمى التفكير الابتكاري

 العلاقة بين احتكام قرارات الإدارة لمجانب القيمي ومهارة النقاش والقدرة عمى الإقناع : (16)  الجدول 

 
 مهارة النقاش والقدرة على الإقناع

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 
 دائما أحٌانا أبدا

ت 
حتكام قرارا

ا

 ً
جان

لإدارة لل
ا

ً
 القٌم

 نعم
 38 4 24 10 التكرارات

1,852 2 0,396 

 %63,3 %6,7 %40,0 %16,7 النسبة%

 لا
 22 4 10 8 التكرارات

 %36,7 %6,7 %16,7 %13,3 النسبة%

 المجموع
 60 8 34 18 التكرارات

 %100,0 %13,3 %56,7 %30,0 النسبة%

 (44-21)يربط بين السؤالين 
 إطارا 38نلاحظ من الجدول أعلاه، أن أغمبية الإجابات الواردة عن المبحوثين الممثمين في 

 ممن أدلوا بأن 40% فردا بنسبة 24، يرون أن قرارات الإدارة تحتكم لمجانب القيمي، منيم 63,3%بنسبة 
ما يجعميم يحتكمون لميارة النقاش والقدرة عمى إقناع " أحيانا"احتكام قرارات الإدارة لمجانب القيمي 

                                                           

 .مقابمة مع مدير المؤسسة- 1*
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، "أبدا" إطارات ممن أجابوا بـ 10 وعددىم 16,7%المسئولين بأفكارىم ومقترحاتيم، بينما مثمت نسبة 
 ".دائما" من الإطارات الذين عبروا بـ 6,7%وتمثل نسبة 

، "أحيانا" ممن أدلوا بـ  16,7%، منيم نسبة"لا" ممن أجابوا بـ 36,7%في المقابل نجد نسبة 
 ". دائما" ممن أدلوا بـ 6,7%، ونسبة "أبدا" ممن أجابوا بـ 13,3%ونسبة 

يمكن تفسير القراءة الإحصائية الدالة عن نتائج العلاقة بين احتكام قرارات الإدارة لمجانب القيمي 
وميارة النقاش والقدرة عمى الإقناع عند المرؤوسين، التي دلت عمى أن الأغمبية يرون بأن قرارات الإدارة 

تحتكم لمجانب القيمي كون أصحاب السمطة في المؤسسة يعممون عمى ترسيخ الجانب الأخلاقي في العمل 
ويثمنون القيم الموجودة في المجتمع المسيمي خصوصا والمجتمع الجزائري عموما، ويحافظون عمييا 

خصوصا أن المجتمع المسيمي مجتمع منغمق عمى نفسو نوعا ما، رغم أن منطقة المسيمة ىي معبر وممر 
لجميع الولايات، لكن طبيعة التركيبة الاجتماعية تجعمو منغمق عمى نفسو كونو مجتمع محافظ، وليذا 

وجب عمى الإدارة المحافظة عمى قيم المجتمع الذي تنتمي إليو من خلال القرارات الصادرة عنيا، بحيث 
 في نظرية بارسونزلا يمكنيا أن تصدر قرارات تتنافى مع قيم وأخلاقيات المجتمع، وىذا ما أشار إليو 

النسق الاجتماعي حيث ركز عمى الجانب الثقافي موضحا أن القيم السائدة في التنظيم ىي التي تمنح 
أىداف ىذا التنظيم طابعا شرعيا لأنيا ىي التي تؤكد إسيام النسق التنظيمي في تحقيق المتطمبات 

، من خلال القيم الموجودة في التنظيم واحتكام 1إلى تحقيقيا (المجتمع)الوظيفية التي يسعى النسق الأكبر 
القرارات الصادرة عن الإدارة ليذه القيم من شأنو أن يحدد كل الظروف الداخمية والخارجية التي تواجييا 

 . المنظمة
قناع رؤسائيم في العمل بأفكارىم " أحيانا"وبالنسبة لرأي الأغمبية في أنيم  ما يستطيعون مناقشة وا 

ومقترحاتيم، إذا كان فييا ما يتنافى مع قيم المجتمع، وقيم المؤسسة، فإذا كانت ىذه الأفكار تحمل ما 
يتعارض بأخلاقيات العمل أو قيم التنظيم فالأفراد لا يستطيعون مناقشتيا مع رؤسائيم وىذا ما يفسر نسبة 

أما إذا كانت ىذه الأفكار لا تحمل ما يتعارض مع القيم السائدة في المجتمع ". أحيانا"إجمالي الإجابات بـ 
 . فبإمكان الكوادر مناقشتيا مع رؤسائيم مادامت لا تحمل تعارض وتضارب في القيم

 
ن كانت أفكارهم تحمل نوعا من : (17)الجدول  العلاقة بين فتح أصحاب السمطة المجال لمعمال حتى وا 

 المخاطر و الاقدمية
    

                                                           

 .73، ص 1994، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، عمم اجتماع التنظيم: السيد الحسيني-  1
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 الاققدمٌة

كا المجموع
2

 درجة الحرٌة 
مستوى 

 المعنوٌة
 5أقل من 

 سنوات

 10 إلى 5من 

 سموات

 10أكثر من 

 سنوات

ب 
حا

ص
ح ا

ٌفت

ل 
جا

طة الم
سل

ال

ن 
ى وا

حت
راد 

للف

حم 
رهم ت

ت افكا
كان

ر
ط

خا
ن الم

عا م
 نو

 34 3 8 23 التكرارات نعم

2,472 2 0,291 

 %56,7 %5,0 %13,3 %38,3 النسبة %

 26 0 6 20 التكرارات لا

 %43,3 %0,0 %10,0 %33,3 النسبة %

 المجموع
 60 3 14 43 التكرارات

 %100,0 %5,0 %23,3 %71,7 النسبة %

 (5-22)يربط بين السؤالين 
وضح البيانات المدرجة في الجدول أعلاه، أن أغمبية الإجابات تبين بأن أصحاب السمطة في ت

ن كانت تحمل نوعا من المخاطر بنسبة  المؤسسة يفتحون المجال لمعمال بالمشاركة بأفكارىم حتى وا 
سنوات  (10 إلى 5من ) 13,3%سنوات أقدمية، ونسبة  (5أقل من ) 38,3%، منيا نسبة %56,7

 .سنوات (10أكثر من ) ىم الأفراد الأكثر خبرة 5%خبرة، ونسبة 
ن  وفي المقابل تمثل نسبة الأقمية المذين أجابوا بأن أصحاب السمطة لا يفسحون المجال لمعمال وا 

 فردا من إجمالي العينة، منيا 26، مثمت 43,3%كانت أفكارىم تحمل نوعا من المخاطر، بنسبة قدرىا 
 إلى 5من ) الأفراد الذين ليم خبرة 10%سنوات خبرة، ومثمت نسبة  (5أقل من ) أقل خبرة 33,3%نسبة 

 . 0%سنوات ، بينما لم تجل أي إجابة بالنسبة للأفراد الأكثر اقدمية بنسبة  (10
 في كون الأغمبية من  ،(17)يمكن تفسر القراءة الإحصائية الممثمة لمعلاقة المدرجة في الجدول 

ن كانت تحمل نوعا من المخاطر، إذ نقول  الكوادر بالمؤسسة يرون بأنو يسمح ليم بطرح أفكارىم حتى وا 
ىي مؤسسة تبحث عن الإبداع والابتكار لذا تفسح المجال لمرؤوسييا بتقديم " حضنة حميب"أن مؤسسة 

وطرح أفكارىم حتى وان كانت تحمل نوعا من المخاطر، لأن الحيطة والحذر دائما قد يخمق طابعا من 
الخوف الذي يولد الاستسلام، والأخير يولد الروتين، ليذا نقول بأن المؤسسة تسمح لكوادرىا بتقديم أفكارىم 

ن كانت تحمل نوعا من المخاطر، ونفسر كون أكثر الإجابات عن ىذا السؤال واردة في حق  حتى وا 
الأفراد الأقل أقدميو في المؤسسة، لكونيم أكثر حداثة ومنيم الجدد أيضا، والأفراد الجدد عادة ما يحبون 

 .إثبات جدارتيم ولفت انتباه المسئولين بتقديم الأفكار المتميزة وحب العمل
أما الإجابات الواردة في حق أن أصحاب السمطة لا يفسحون المجال لمرؤوسييم في تقديم أفكارىم 
إذا كانت تحمل نوعا من المخاطر، نفسرىا بكون أصحاب السمطة ليسوا كميم أىلا لتقدير حجم المخاطر  

ليتوين عمى اعتبار أن القائد الناجح ىو الذي يفتح المجال لممخاطرة ويعرف كيف يحسبيا، حيث أشار 
 في النموذج الذي قدماه لقياس المناخ التنظيمي أن المخاطرة تدخل ضمن أبعاد المناخ وسترنجر
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انظر الفصل )التنظيمي، وتمثل درجة إتاحة الفرصة للأفراد في مواجية التحديات والمشكلات في العمل 
 (.34الثاني ص 

 العلاقة بين الموائح والقوانين لا تحد من الإبداع والابتكار والمستوى التعميمي: (18)الجدول 
 

 
 المستوى التعلٌمً

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 
 جامعً ثانوي

ن 
ح والقوانٌ

اللوائ

ع 
لابدا

ن ا
حد م

لا ت

لابتكار
 وا

 30 24 6 التكرارات نعم

0,078 1 0,780 

 %53,6 %42,9 %10,7 النسبة %

 26 20 6 التكرارات لا

 %46,4 %35,7 %10,7 النسبة %

 المجموع
 56 44 12 التكرارات

 %100,0 %78,6 %21,4 النسبة %

 (4-23)يربط بين السؤالين 
، أن الأغمبية من المبحوثين يرون أن الموائح والقوانين (18)تبين البيانات الموجودة في الجدول 

، منيا نسبة 53,6%الموضوعة في المنظمة لا تحد من قدرتيم عمى الإبداع والابتكار وذلك بنسبة 
 . من أصحاب المستوى الثانوي10,7% من أصحاب المستوى الجامعي، ونسبة %42,9

 46,4%بينما مثمت نسبة المجيبين بأن القوانين والموائح تحد من قدرتيم عمى الإبداع والابتكار 
 . من خريجي الثانويين10,7% من خريجي الجامعات، ونسبة  35,7%منيا 

يمكن تفسير النتائج الإحصائية ليذا الجدول في كون أغمبية الإطارات يرون بأن القوانين والموائح 
لا تحد من قدرتيم عمى الإبداع والابتكار، كونيا مؤسسة تنافسية، وعمى اعتبار أنيا تبحث عن التجديد 
والابتكار، من أجل الحفاظ عمى مكانتيا في السوق وسعييا إلى تمبية حاجات المستيمك، خصوصا أنيا 

، وعدم وضوح القوانين والموائح يطرح علامات استفيام لدى المرؤوسين في "الايزو"متحصمو عمى شيادة 
طرق التعامل والإجراءات التي ستطبق عمييم في حالة الخطأ، فعدم وضوح القوانين والموائح يشكل 

 .ضغوطا عمى المرؤوسين وكثرة الضغوط تولد النفور مما يحد من قدرات الأفراد عمى الإبداع والابتكار
أغمب الإطارات الذين يرون بأن القوانين والموائح لا تحد من قدرتيم عمى الإبداع والابتكار ىم من 

خريجي الجامعات، حيث جاء في إجابات المبحوثين من ىو متحصل عمى شيادة الماجستير وشيادة 
ميندس دولة، وىذا يدل عمى أن المؤسسة تسعى في توظيفيا إلى البحث عن الكفاءات والمؤىلات العممية 

 .القادرة عمى العطاء والتسيير العقلاني الرشيد داخل المؤسسة
ن كانت مخالفة لمرؤساء : (19)الجدول  العلاقة بين حرية التعبير عن الرأي وطرح الأفكار والمقترحات حتى وا 

 و السن
    

كا المجموع السن 
2

مستوى  درجة الحرٌة 
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  سنة30أقل من 

 40 إلى 30من 

  سنة40أكثر   سنة

 المعنوٌة

ن 
ع
ر 

رٌة التعبٌ
ح

ح 
ر
ط

ي و
را

ال

را
لافك

 ا

 38 9 21 8 التكرارات نعم

7,337 2 0,026 

 %63,3 %15,0 %35,0 %13,3 النسبة %

 22 2 8 12 التكرارات لا

 %36,7 %3,3 %13,3 %20,0 النسبة %

 المجموع
 60 11 29 20 التكرارات

 %100,0 %18,3 %48,3 %33,3 النسبة %

 (2-24)يربط بين السؤالين 
تشير بيانات الجدول أعلاه، أن أغمبية المبحوثين يرون بأنيم يتمتعون بحرية التعبير عن الرأي 

ن كانت مخالفة لمرؤساء وذلك بنسبة   إطارا من إجمالي العينة، مثمت نسبة 38 وعددىم 63,3%حتى وا 
 الأفراد الذين يبمغون من 15%سنة، ومثمت نسبة  (40 و 30) الأفراد الذين تتراوح أعمارىم بين %35
 .سنة (30أقل من ) الأفراد 13,3%سنة، في حين مثمت النسبة الباقية  (40أكثر من )العمر 

 الباقية من إجمالي العينة الأفراد الذين أجابوا بـأنو ليس لدييم حرية 36,7%وبالمقابل مثمت نسبة 
ن كانت مخالفة لمرؤساء، منيا نسبة   ممن 35%في التعبير عن الرأي وطرح الأفكار والمقترحات حتى وا 

سنة،  (40 إلى 30) الأفراد الذين تتراوح أعمارىم بين 13,3%ومثمت نسبة  سنة، (30أقل من )أعمارىم 
 .سنة (40أكثر من ) الأفراد الأكثر سننا 3,3%بينما مثمت نسبة  

ما يمكن استخلاصو من القراءة الإحصائية ليذا الجدول المعبرة عن أغمبية المبحوثين، يرون بأن 
ليم حرية التعبير في طرح أفكارىم ومقترحاتيم حتى وان كانت مخالفة لرؤسائيم في العمل، مما يبين أن 

الرؤساء في العمل أو أصحاب السمطة يعززون التفكير الابتكاري عند مرؤوسييم، لذلك يسمحون ليم 
 30)بحرية التعبير، حيث بينت النتائج أن أكثر الفئات التي تشعر بحرية التعبير يمثمون الفئة العمرية بين 

 وىذا ما 48,3%سنة، وتفسر ىذه النتائج كون ىذه الفئة في المؤسسة ىي المتواجدة بكثرة بنسبة  (40و
 .المعبر عن مفردات العينة حسب متغير السن (4)تدل عمية القراءة الإحصائية لمجدول 
ن خالفت أراء الرؤساء، في " لا"كما نفسر الإجابات الواردة بـ  لحرية التعبير عن الرأي حتى وا 

كون الأفراد ليسوا كميم قادرين عمى تقديم أفكار ومقترحات جديدة، بحيث نجد الفئة الغالبة التي عبرت 
سنة، ويمكن تفسير ذلك بإجابة  (30الأقل من )عن ىذا الرأي، ىم الأفراد الذين ينتمون لمفئة العمرية 

بعض المبحوثين الواردة في الأسئمة المفتوحة كونيم لا يريدون تقديم أفكار ومقترحات جديدة كون 
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 ليذا فيم 1*"أصحاب السمطة يرون بأننا نشكل خطرا بالنسبة ليم في كوننا قد نمثل منافسا ليم في السوق"
 .يرون بعدم وجود حرية في التعبير خصوصا إن كانت تخالف أراء الرؤساء وأصحاب السمطة

 وجود دلالة إحصائية، مما يعني وجود علاقة بين حرية التعبير عن الرأي 2حيث بين اختبار كا
ن مخالفة لمرؤساء ومتغير السن وىذا عكس ما وصمت إليو دراسة . وطرح الأفكار والمقترحات حتى وا 

 .2سارة بن التومي عدم وجود فروق دالة إحصائيا في مستوى التفكير الابتكاري تعزى إلى متغير السن
  

                                                           

 من تصريحات المقابلات التي أجريناىا مع المبحوثين - *
، رسالة ماجستير في عموم التسيير، جامعة المسيمة، دور التفكير الابتكاري في تنمية مهارات القيادة الإدارية في المنظمة: سارة بن التومي-  2

 .133، ص 2013الجزائر، 
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 تعمل العدالة التنظيمية التوزيعية عمى بناء الأصالة: تحميل بيانات الفرضية الثالثة -2
العلاقة بين عقلانية نظام الحوافز والقدرة عمى إيجاد حمول جديدة لممشكلات التي تواجهك في : (20)الجدول 

 العمل

 

القدرة على إٌجاد حلول جدٌدة للمشكلات 

كا المجموع التً تواجهك فً العمل
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 دائما أحٌانا أبدا

ع 
عدالة توزٌ

 المكافأة

 نعم
 26 8 12 6 التكرارات

9,490 2 0,009 

 %43,3 %13,3 %20,0 %10,0 النسبة%

 لا
 34 14 4 16 التكرارات

 %56,7 %23,3 %6,7 %26,7 النسبة%

 المجموع
 60 22 16 22 التكرارات

 %100,0 %36,7 %26,7 %36,7 النسبة%

 (34-25)يربط بين السؤالين 
تبين النتائج الواردة في الجدول أعلاه، أن أغمبية الإجابات ترى بأنو لا توجد عقلانية في نظام 

عمى إيجاد حمول " أبدا" ممن يرون  بأنيم ليسوا قادرين 26,7%، منيا نسبة 56,7%الحوافز بذلك بنسبة 
 الأفراد المعبرين عن أنيم قادرين 23,3%جديدة لممشكلات التي تواجييم في العمل، بينما مثمت نسبة 

" أحيانا" المبحوثين الذين يرون في أنيم 6,7%عمى إيجاد حمول جديدة لممشكلات، ومثمت نسبة " دائما"
 .ما يستطيعون إيجاد حمول جديدة لممشكلات التي تواجييم في العمل

لعقلانية نظام " نعم" من الإجابات المعبرة عن 43,3%نسبة " لا"تقابل ىذه النسبة من المجيبين بـ 
عمى إيجاد حمول جديدة لممشكلات التي " أحيانا" ممن أجابوا بأنيم قادرين 20%الحوافز، منيا نسبة 

 الأفراد 10%، وفي الأخير مثمت نسبة "دائما" المجيبين بـ 13,3%تواجييم في العمل، ومثمت نسبة 
 ".أحيانا"المعبرين بـ 

يمكن تفسير النتائج الواردة في الجدول، كون جل الإطارات يرون أنو ليس ىناك عقلانية في نظام 
الحوافز بالمؤسسة لكون المؤسسة تتبع النظام الآلي في التوزيع، وفي أنيا لا تعتمد عمى القدرات 

الشخصية للأفراد بل تعتمد الطرق الآلية، حيث عبر أحد المبحوثين أن الدورات التدريبية لا تكون إلا 
لأصحاب المعارف وحاشية المدير، بينما نفسر الإجابات الواردة بوجود عقلانية نظام الحوافز، في كونيم 

 .يرون أنيم يتقاضون أجورىم في مواقيتيا المحددة، وأنيم يتمقون التقدير والثناء من الرؤساء في العمل
إن عدم عقلانية نظام الحوافز لا يحفز المرؤوسين في العمل عمى إيجاد حمول جديدة لممشكلات 

التي تواجييم في العمل، مما يؤثر عمى أداء الأفراد داخل المؤسسة، ويكبح لدييم القدرة عمى الإبداع 
والابتكار، حيث أن الأفراد عادة ما يحتاجون إلى الحوافز بأنواعيا كونيا تؤثر في سموكيم وتدفعيم إلى 
التجديد والخروج من الروتين، كما أن نوع الحافز لو دوره في ذلك، إذ يعود السبب لوجود الفروق الفردية 
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بين الأفراد، فيناك من يبحث عن الحافز المادي أكثر من الحافز المعنوي والعكس، وىناك من يجمع 
بينيما، عمى اعتبار أن المؤسسة لا تأخذ بعين الاعتبار ىذه النقطة، وفي كون المؤسسة لا تفتح مناصب 

 سنة ولم احصل عمى أية 14أعمل بالمؤسسة منذ "الترقية بشكل عقلاني، حيث أجاب أحد المبحوثين 
 حيث كشفت عن ضعف نظام الحوافز بنوعيو المادية والمعنوية، الصيدلانيإذ نتفق مع دراسة . *" ترقية

 .1كما كشفت عن عدم وجود عدالة في توزيعيا
، أن ىناك بين 0,009 ومستوى المعنوية 2 لجودة التوفيق عند درجة الحرية 2يبين اختبار كا

 .عقلانية نظام الحوافز والقدرة عمى إيجاد حمول جديدة لممشكلات التي الأفراد في العمل
 عدالة توزيع المكافآت و القدرة عمى توليد أفكار جديدة العلاقة بين: (21)الجدول 

 

 القدرة عمى توليد أفكار جديدة
كا المجموع

2
 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 دائما أحٌانا أبدا

عدالة توزيع 
 المكافآت

 نعم
 28 6 16 6 التكرارات

0,737 2 0,692 

 %46,7 %10,0 %26,7 %10,0 النسبة%

 لا
 32 6 16 10 التكرارات

 %53,3 %10,0 %26,7 %16,7 النسبة%

 المجموع
 60 12 32 16 التكرارات

 %100,0 %20,0 %53,3 %26,7 النسبة%

 (33-26)يربط بين السؤالين 
تبين الدلالات الكمية المدونة في الجدول أعلاه، أن أغمبية الإجابات ترى بعدم وجود عدالة في 

ما تكون لدييم " أحيانا" إطارا من إجمالي العينة، يرون أنيم 16، منيا 53,3%توزيع المكافآت بنسبة 
 عن إجابات الأفراد المعبرين بـ 16,5%، بينما تدل نسبة 26,7%القدرة عمى توليد أفكار جديدة بنسبة 

 .10%نسبة " دائما"ليس ليم القدرة عمى توليد الأفكار، ومثمت الإجابات بـ " أبدا"
لصالح عدالة توزيع " بنعم" من إجمالي العينة، الأفراد الذين أجابوا 46,7%في المقابل تمثل نسبة 

ما تكون لو القدرة عمى توليد أفكار جديدة، ومثمت " أحيانا" لمن أجاب بـ 26,7%المكافآت، منيا نسبة 
 ".دائما"و " أبدا" لكل العبارتين 10%عمى التوالي نسبة 

نفسر النتائج الإحصائية في الجدول أعلاه، الذي عبر عن رأي الأغمبية بعدم وجود عدالة في 
توزيع المكافآت، يعود إلى سياسة المؤسسة في التوزيع التي تعتمد عمى توزيع المكافآت حسب نوع 

المنصب، لا عمى أساس الكفاءة والخبرة في العمل، ولا عند تقديم الجديد، وفي كون ىذه الفئة لم تتعرض 
بعد لمترقية إلى مناصب أعمى، غير القدرة عمى توليد أفكار جديدة غير مربوطة بالمكافآت، بل يمكن 

                                                           

 .214، ص مرجع سابق: الصيدلاني-  1
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تفسيرىا إلى شخصية الفرد في كونو لا يحب التعامل مع الروتين، بينما يفضل البحث عن أفكار أصيمة 
تجعمو متميزا في أدائو، ليس من أجل المكافآت بل من أجل إن يشعر بمكانة أفضل وبالتقدير والاحترام 

في كون " نعم"بينما نفسر النسب التي جاءت عن الإجابات بـ . من طرف الزملاء ورؤسائو في العمل
ىؤلاء الأفراد سبق وان مستيم الترقية من منصب إلى منصب أعمى ليذا يشعرون بالعدالة في توزيع 

 . المكافآت
نجاز العمل بأساليب مبتكرة: (22)الجدول   العلاقة بين نوع الحافز الذي يدفع للإبداع والابتكار وا 

    

 
 إنجاز العمل بأسالٌب مبتكرة

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 
 دائما أحٌانا أبدا

ك 
ي ٌدفع

حافز الذ
ع ال

نو

لابتكار
ع وا

لابدا
 

 المادي الحافز
 14 2 8 4 التكرارات

9,308 4 0,054 

 %23,3 %3,3 %13,3 %6,7 النسبة%

 المعنوي الحافز
 10 4 6 0 التكرارات

 %16,7 %6,7 %10,0 %0,0 النسبة%

 معا الاثنٌن
 36 4 16 16 التكرارات

 %60,0 %6,7 %26,7 %26,7 النسبة%

 المجموع
 60 10 30 20 التكرارات

 %100,0 %16,7 %50,0 %33,3 النسبة%

 (42-28)يربط بين السؤالين 
توضح البيانات المدرجة في الجدول أعلاه، أن الأغمبية من مفردات العينة يرون أن الحوافز 

 عمى التوالي لمعبارتين 26,7%، منيا نسبة  60%المحيطة ىي التي تدفعيم للإبداع والابتكار بنسبة 
 الأفراد الذين 6,7%ما تكون ليم القدرة عل انجاز العمل بطرق مبتكرة ، ومثمت نسبة  " أحيانا"و " أبد"

 . ليم القدرة عمى انجاز العمل بطرق مبتكرة " دائما"عبروا بـ 
 13,3%، منيا نسبة  23,3%في المقابل نجد الأفراد الذين عبروا لصالح الحافز المادي بنسبة 

 3,3%، ونسبة "أبدا" لمن أجاب بـ 6,7%يقومون بانجاز العمل بطرق مبتكرة، ونسبة " أحيانا"أجابوا بـ 
 ".دائما"لمن أجاب بـ 

 من إجمالي العينة، الأفراد الذين عبروا بأن الحافز المعنوي ىو من 16,7%كما مثمت نسبة 
ما تكون ليم القدرة عمى انجاز العمل بطرق " أحيانا" أجابوا بـ 10%يدفعيم للإبداع والابتكار، منيا نسبة 

يقومون بانجاز العمل بطرق مبتكرة، بينما لم تسجل أي إجابة " دائما" الأفراد الذين 6,7%مبتكرة، ونسبة 
 .لا تستطيع انجاز العمل بطرق مبتكرة بنسبة" أبدا"عمى أنيا 

من خلال القراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، نستنتج أن أغمبية الكوادر تدفعيم الحوافز المحيطة 
أكثر للإبداع والابتكار، نفسر ذلك بأن نسبة عالية من الإطارات بالمؤسسة ميدان الدراسة يفضمون 

الحوافز المحيطة عمى أنيا تجمع بين الحافزين المادي والمعنوي، فالأفراد داخل التنظيم ىم بحاجة إلى 
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الحوافز المادية بقدر ما يحتاجون للاحترام والتقدير، كما نفسر المفاضمة بين الحوافز المادية والحوافز 
المعنوية بوجود فروق فردية بين الأفراد  تجعميم يتمايزون عن بعضيم البعض، حيث نميز بين الشخصية 
المادية التي تميل أكثر إلى الماديات، وىناك الشخصية المعنوية التي تميل إلى التقدير والاحترام والثناء، 

بينما نجد ىناك الشخصية المتوازنة التي تميل إلييما معا كون أن الماديات لا يمكن الاستغناء عنيا 
لكونيا تعين عمى مطالب الحياة، أما الحوافز المعنوية فتزيد من ثقة الفرد في نفسر وتعزز مكانتو بين 

كما نفسر عدم قدرة الأفراد عمى الإبداع والابتكار، بعدم عقلانية نظام . الزملاء ورؤسائو في العمل
 عدم وجود علاقة بين نوع الحافز الذي يدفع الكوادر للإبداع 2حيث بين اختبار كا. التحفيز في المؤسسة

 . والابتكار وقدرتيم عمى توليد أفكار جديدة
 العلاقة بين توزيع العوائد والأرباح عمى المرؤوسين و تميز الأفكار بالتنوع والتجديد: (23)الجدول 

 
 تتمٌز أفكارك بالتنوع والتجدٌد

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 
 دائما أحٌانا أبدا

توزٌع العوائد 

ى 
عل

ح 
لأربا

وا

ن
سٌ

 المرؤو

 نعم
 18 0 16 2 التكرارات

6,122 2 0,047 

 %30,0 %0,0 %26,7 %3,3 النسبة%

 لا
 42 6 24 12 التكرارات

 %70,0 %10,0 %40,0 %20,0 النسبة%

 المجموع
 60 6 40 14 التكرارات

 %100,0 %10,0 %66,7 %23,3 النسبة%

 (43-29)يربط بين السؤالين 
تبين النتائج الواردة في الجدول أعلاه، أن أغمبية الإجابات تبين أنو لا توجد عدالة في توزيع 

" أحيانا"أفكارىم   ممن يرون بأن40%، منيا نسبة 70%العوائد والأرباح عمى المرؤوسين، وذلك بنسبة 
 الأفراد 10%، ومثمت نسبة "أبدا" الأفراد المعبرين عن 20%ما تتميز بالتنوع والجديد، بينما مثمت نسبة 

 ".دائما"الذين عبروا بـ 
لتوزيع العوائد والأرباح " نعم" للإجابات المعبرة بـ 30%نسبة " لا"تقابل ىذه النسبة من المجيبين بـ 

ما تتميز بالتنوع والجديد، ومثمت " أحيانا"أفكارىم   ممن أجابوا بأن26,7%عمى المرؤوسين، منيا نسبة 
لا تتميز أفكارىم بالتنوع والتجديد، في حين لم تسجل أي إجابة بـ " أبدا" الأفراد الذين عبروا بـ 3,3%نسبة 

 . 0%بنسبة " دائما"
نستنتج من القراءة الإحصائية لمجدول الممثل لمعلاقة بين توزيع العوائد والأرباح عمى المرؤوسين 
وتميز الأفكار بالتنوع والتجديد، أن ىناك علاقة بين المتغيرين، حيث يرى أغمبية المبحوثين بأن الإدارة لا 
توزع العوائد  والأرباح بصورة آلية، حيث أدلت الإجابات في السؤال المفتوح بأن المؤسسة لا تقوم أصلا 

بتوزيع العوائد والأرباح عمى المرؤوسين، بينما نفسر النتائج الواردة بنعم كون المؤسسة توزع العوائد 
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نستنتج من ىنا أنو كمما كان ىناك توزيع في العوائد . والأرباح عن المرؤوسين وذلك يدخل ضمن الأجر
 لجودة التوفيق، وجود 2والأرباح يؤدي ذلك إلى تميز الأفكار بالتنوع والتجديد، وىذا ما بينو اختبار كا

، وبما أن مستوى المعنوية أقل من 2، ودرجة الحرية 0,04فروق دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 
، يعني وجود علاقة بين توزيع العوائد والأرباح عمى المرؤوسين في العمل وتميز أفكارىم بالتنويع 0,05

 .والتجديد
 العلاقة بين تحفيز الرئيس عمى الإبداع والابتكار والمستوى التعميمي: (24)الجدول 

    

 
 المستوى التعلٌمً

Total 
كا

2
 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 

 جامعً ثانوي

ك 
س

ك رئٌ
حفز

ٌ

ع 
لابدا

ى ا
عل

لابتكار
 وا

 نعم
 42 34 8 التكرارات

0,079 1 0,778 

 %70,0 %56,7 %13,3 النسبة%

 لا
 18 14 4 التكرارات

 %30,0 %23,3 %6,7 النسبة%

Total 60 48 12 التكرارات 

 %100,0 %80,0 %20,0 النسبة%

 (4-27)يربط بين السؤالين 
تبين الدلالة الكمية لمجدول أعلاه، أن أغمبية المستجوبين يحفزىم رئيسيم في العمل عمى الإبداع 

 من خريجي 13,3% من خريجي الجامعات، ونسبة 56,7%، منيا نسبة 70%والابتكار بنسبة 
 .الثانويات

لتحفيز الرئيس لمرؤوسيو في العمل عمى الإبداع " لا" من الذين أجابوا بـ 30%تقابميا نسبة 
 . من ذوي المستوى الثانوي6,7% من ذوي المستوى الجامعي، ونسبة 23,3%والابتكار، منيا نسبة 

نستنتج من القراءة الإحصائية لمجدول، أن الأغمبية من مفردات العينة يتمقون تحفيزا من رؤسائيم 
في العمل عمى الإبداع والابتكار، حيث تبين النتائج أن المسئولين يحفزون أكثر الجامعيين من مرؤوسييم 

عمى ذوي المستوى الثانوي، كون المستوى التعميمي لو أثره في قدرة الأفراد عمى الإبداع والابتكار أكثر 
منو عند الأفراد أقل مستوى تعميمي، كما يعود ذلك في كون الجامعيين أكثر تواجدا في المؤسسة منو عمى 

الذي يعبر عن توزيع مفردات العينة حسب متغير  (4)، وىذا ما يبينو الجدول 80%الثانويين بنسبة 
 . المستوى التعميمي
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 العلاقة بين نوع الحافز الذي يدفع للابتكار والحالة العائمية: (25)الجدول 
    

 
 الحالة الاجتماعٌة

كا المجموع
2

 مستوى المعنوٌة درجة الحرٌة 
 متزوج أعزب

ك 
ي ٌدفع

حافز الذ
ع ال

نو

لابتكار
ع وا

لابدا
 

 الحافز المادي
 14 14 0 التكرارات

12,5 1 0,002 

 %23,3 %23,3 %0,0 النسبة%

 الحافز المعنوي
 10 4 6 التكرارات

 %16,7 %6,7 %10,0 النسبة%

 الاثنٌن معا
 36 18 18 التكرارات

 %60,0 %30,0 %30,0 النسبة%

 المجموع
 60 36 24 التكرارات

 %100,0 %60,0 %40,0 النسبة%

 ()يربط بين السؤالين 
 من إجمالي العينة، يرون أن الحافزين معا المادي 60%تبين الدلالات الكمية لمجدول أعلاه، أن 

 .30%والمعنوي يدفعيم للإبداع والابتكار، عبر عنو المتزوجون والعزاب بنفس النسبة 
 ممن اختاروا الحافز المادي عمى أنو الدافع للإبداع والابتكار كميم 23,3%ومثمت نسبة 

 .متزوجون، في حين لم تسجل أي إجابة بالنسبة لمعزاب
 6,7% عزاب، و10% من اختاروا الحافز المعنوي، منيا 16,7%في حين مثمت نسبة 

 .متزوجون
نستنتج من القراءة الإحصائية لمجدول أعلاه، أن أغمبية المبحوثين يرون أن الحافزين معا المادي 

والمعنوي، يدفعيم للإبداع والابتكار، بالنسبة لمعزاب والمتزوجون أيضا، يمييا في الترتيب الأفراد الذين 
يفضمون الحافز المادي، ثم المعنوي، نفسر ىذه النتائج كون الأفراد يفضمون الحوافز المحيطة كونيا 

تجمع بين النوعين المادي والمعنوي، فالأفراد بحاجة إلى المادة لتحقيق حاجاتيم المادية كما ىم بحاجة 
إلى التقدير والاحترام، كي يقدموا ما ىو أفضل لدييم، بينما نفسر الإجابات الواردة بين الحافز المادي 

والمعنوي في وجود اختلافات في الشخصية تحدد الفروق بين الأفراد وىذا ما يفسر وجود شخصية مادية 
حيث . تميل أكثر إلى حب المال، يقابميا شخصية التي تحب التقدير والاحترام أكثر من الجانب المادي

تبين النتائج أن كل الأفراد الذين يميمون إلى الحافز المادي ىم متزوجون ونفسر ذلك بزيادة المطالب 
عمييم الاقتصادية والاجتماعية مما يجعميم يميمون أكثر إلى تفضيل المادة عن المعنويات التي قد 

أنا أبحث عن "حيث أدلى أحد المبحوثين . يجدونيا في أماكن أخرى مثل الأسرة وجماعة الأصدقاء
التحفيز المادي أكثر ليعينني في مطالب ىده الحياة، بينما المعنويات فأحصل عنيا من أماكن أخرى مثل 
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الأسرة، فأنا لا أنتظر تقدير المسؤولين في العمل لأنيم لا ينظرون إلي كشخص بل ينظرون إلي كمورد 
 1 *"يحصمون من خلالو عمى المادة، وليذا فأنا أيضا أبحث عن المادة

 0,002 لجودة التوفيق وجود فروق دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 2 حيث يبن اختبار كا
 .الدال عمى وجود العلاقة بين نوع الحافز الذي يدفع المرؤوسين للإبداع والابتكار والحالة العائمية

 II -نتائج الدراسة 
المناخ )في خضم الفصول السابقة التي عممنا من خلاليا عمى إبراز العلاقة بين المتغيرين 

، ومن خلال إبراز مؤشرات كل منيما توصمنا (التنظيمي كمتغير مستقل، والتفكير الابتكاري كمتغير تابع
 .إلى عدة نتائج تعكس الظاىرة

 :نتائج الفرضية الفرعية الأولى -1
تعمل الممارسات السمطوية عمى تفعيل الطلاقة الفكرية، يمكن اختبار ىذه الفرضية : التي مفادىا

 .بالرجوع إلى التحميل الكمي والكيفي لمتحقق منيا
أكدت الشواىد الكمية التي تم التحصل عمييا من الواقع الامبريقي، بأن السمطة الديمقراطية ىي 

، حيث بينت إجابات (06) ونستدل بذلك من الجدول 46,7%النوع السائد في المؤسسة، وىذا بنسبة 
الأغمبية من الإطارات وجود نسبة ضعيفة في القدرة عمى التحميل والاستدلال في إيجاد الحمول لممشكلات، 

 لجودة التوفيق عدم وجود علاقة بين نوع السمطة والقدرة عمى التحميل والاستدلال في 2كما أشار اختبار كا
 . إيجاد الحمول لممشكلات التي تواجو الإطارات عمى مستواىم

 93,3%كما بينت النتائج الإحصائية، أن ممارسي السمطة يمارسون التفويض لمصلاحيات بنسبة 
وىي نسبة كبيرة جدا، مما يعني فتح منافذ اتصال فعالة، وعمى الرغم من ذلك فإن قدرة الإطارات عمى 

تسييل وتنظيم أفكارىم ومقترحات تبقى ضعيفة مقارنة بالتفويض في السمطة، وىذا ما بينتو نتائج الجدول 
، مما يعني أن التفويض في السمطة ليس لو علاقة بقدرة الإطارات عمى تسييل أفكارىم وتنظيميا (7)

 .بصورة فاعمة وأكثر طلاقة
وفي نفس السياق أكدت الشواىد الإحصائية، وجود مشاركة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمل 

حيث . ، وىو ما يؤكد الممارسات الديمقراطية في المؤسسة(11) كما ىو مبين في الجدول 73,3%بنسبة 
 .يبن الجدول نفسو بأن المشاركة في اتخاذ القرار تكون لمذكور أكثر من الإناث

                                                           

 .مقابمة مع احد المبحوثين--* 1
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بنسبة  كما بينت النتائج وجود نسبة عالية تدل عمى فعالية القرارات المتخذة من طرف الإدارة
، ووجود علاقة دالة إحصائيا بين فعالية القرارات المتخذة وقدرة ممارسي السمطة عمى حل %63,3

المشكلات الآنية والمستقبمية، مما يدل عمى أن ممارسي السمطة ليم القدرة عمى الحساسية لممشكلات 
 .والتنبؤ بيا عمى عكس فئة الإطارات بالمؤسسة

أكدت أيضا الشواىد الكمية عمى أن أصحاب السمطة يمارسون طرق الإقناع والتبرير عمى 
بنسبة  (10)مرؤوسييم في العمل كي يساعدوىم عمى التفكير الابتكاري كما ىو مبين في الجدول 

 . ، غير أن القدرة عمى تنظيم الأفكار جاءت ضعيفة، مما يدل عمى عدم وجود العلاقة%73,3
بالرغم من وجود الأسس السمطوية المعرفية الديمقراطية والأسس التلاؤمية التي تضمن المشاركة 

في اتخاذ القرار، فعالية الاتصال داخل المؤسسة، تفويض ايجابي لمسمطة، إلا أن ذلك لم يعمل عمى 
 .تفعيل الطلاقة الفكرية، وقد يعود ذلك إلى طبيعة المؤسسة وثقافتيا كونيا مؤسسة خاصة

وعمى ىذا الأساس فإن ىذه الفرضية التي تم اختبارىا ميدانيا، من خلال طرق المنيج الوصفي 
التحميمي، حيث أثبتت الدراسة عدم وجود علاقة بين الممارسات السمطوية والطلاقة الفكرية، أي أن 

لا تعمل الممارسات : الفرضية لم تتحقق، وعميو نرفض الفرضية ونقبل الفرضية الصفرية التي مفادىا
 . السمطوية عمى تفعيل الطلاقة الفكرية

 نتائج الفرضية الفرعية الثانية -2
 تعمل منظومة اتخاذ القرار عمى بناء المرونة التمقائية: والتي مفادىا

 كما ىو مبين 63,3%أكدت الشواىد الكمية عمى فعالية القرارات المتخذة من طرف الإدارة بنسبة 
، غير أن الإطارات بالمؤسسة يتقيدون أكثر بطريقة واحد في إيجاد الحمول لممشكلات (13)قي الجدول 

التي تعترضيم في العمل، مما يدل عمى اعتماد الطرق الروتينية في إيجاد الحمول، وعدم وجود مرونة في 
 .التفكير

 66,7%كما أكدت النتائج الإحصائية عمى وضوح الإستراتيجية التي تعتمدىا المؤسسة بنسبة 
، ووضوح الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا في خضم ىذه الإستراتيجية، إلا أن (14)كما يوضحو الجدول 

مما يدل عمى ضعف . الكوادر ليم قدرة ضعيفة في تقديم أفكار جديدة لتطوير العمل بتمقائية ويسر
 .المرونة التمقائية
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، إلا أن (15) كما ىو مبين في الجدول 70%وبالرغم من وضوح أىداف المؤسسة بنسبة عالية 
نسبة القدرة عمى التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثيا ضعيفة، مما يدل عمى أن وضوح الأىداف لا يساعد 

 .في بناء المرونة التمقائية
، إلا أنيا لا 63,3%وأكدت النتائج الإحصائية، أن قرارات الإدارة تحتكم لمجانب القيمي بنسبة 
 .    تساعد عمى النقد البناء، من خلال المناقشة والقدرة عمى إقناع الرؤساء في العمل

ن كانت  كما وضحت النتائج الإحصائية بالنسبة لحرية التعبير عن الرأي وطرح الأفكار حتى وا 
سنة ىي من  (40 - 30)مخالفة لمرؤساء مع متغير السن وجود دلالة إحصائية، كون الفئة العمرية 

ن خالفت أراء  يشعر أكثر بحرية التعبير عن الرأي وأكثر قدرة عمى طرح الأفكار والمقترحات حتى وا 
رؤسائيم في العمل، مما يدل عمى أن ىذه الفئة ىي التي تساىم أكثر في بناء المرونة التمقائية عن غيرىا 

 . من إطارات المؤسسة
بالرغم من وجود قرارات فعالة، وفي خضم وضوح الإستراتيجية التي تعتمدىا المؤسسة في تحقيق 
الأىداف التي تسعى إلى تحقيقيا، وعقلانية نظام التسيير، ووضوح الموائح والقوانين داخميا، إلا أن ذلك لا 

 .يساعد عمى بناء المرونة التمقائية
ونقول أن اختبار الفرضية الثانية امبريقيا بين عدم صحتيا بنسبة كبيرة جدا،  مما يجعمنا نقبل 

ويعود السبب . لا تعمل منظومة اتخاذ القرار عمى بناء الأصالة الفكرية: الفرضية الصفرية التي مفادىا
 .إلى طبيعة المؤسسة ميدان الدراسة كونيا مؤسسة اقتصادية تسعى إلى تحقيق الربحية

 نتائج الفرضية الفرعية الثالثة -3
 تعمل العدالة التنظيمية التوزيعية عمى بناء الأصالة: والتي مفادىا

لقد أكدت الشواىد الكمية المتحصل عمييا من ميدان الدراسة، عدم وجود عقلانية في نظام 
، وذلك ما يضعف القدرة عمى إيجاد حمول جديدة لممشكلات التي تواجو الإطارات 56,7%الحوافز بنسبة 

 وجود علاقة دالة إحصائيا بين عدم العقلانية في توزيع الحوافز والقدرة 2حيث بين اختبار كا. في العمل
 .عمى إيجاد حمول جديدة لممشكلات

، 53,3%كما أكدت الشواىد الكمية، عدم وجود عدالة في توزيع المكافآت عمى المرؤوسين بنسبة 
 .  عدم وجود علاقة بين عدالة توزيع المكافآت والقدرة عمى توليد أفكار جديدة2حيث بين اختبار كا
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نجاز  وبينت الدلالة الإحصائية، عدم وجود علاقة بين نوع الحافز الذي يدفع للإبداع والابتكار وا 
العمل بأساليب مبتكر، مما يعني أن نوع الحافز الذي يدفع الأفراد للإبداع والابتكار لا يساعد عمى بناء 

 .الأصالة
و أكدت الشواىد الكمية، عدم وجود عدالة في توزيع العوائد والأرباح عمى المرؤوسين بنسبة 

 2حيث بين اختبار كا. ، مما يساىم في عدم قدرة الإطارات عمى تقديم أفكار تتميز بالتنوع والتجديد%70
 . وجود علاقة طردية بين توزيع العوائد والأرباح و تميز الأفكار بالتنوع والتجديد

لقد بينت الشواىد الكمية لاختبار الفرضية الثالثة، تحققيا نسبيا، مما يعني أن نظام المكافآت 
 . والحوافز المحيطة المقدمة من طرف الإدارة يساعد إلى حد ما في بناء الأصالة

III -استنتاجات عامة     : 
من خلال القراءة الإحصائية والسوسيولوجية التي توصمنا إلييا من الدراسة الميدانية بمؤسسة 

بالمسيمة، لموضوع المناخ التنظيمي وعلاقتو بالتفكير الابتكاري لدى الإطارات، كشفت " حضنة حميب"
الدراسة عمى أن الممارسات السمطوية لا تعمل عمى تفعيل الطلاقة الفكرية، رغم وجود سمطة ديمقراطية 
تدعم المشاركة في اتخاذ القرارات، وفعالية الاتصال، كما تعمل عمى تفويض الصلاحيات بنسبة عالية، 
إلا أن ذلك لا يعود بالإيجاب عمى الإطارات بالمؤسسة مما لا يعمل عمى تفعيل الطلاقة الفكرية لدييم، 

ويعود ذلك إلى طبيعة المؤسسة في حد ذاتيا، كونيا مؤسسة اقتصادية تسعى إلى الربحية بالدرجة 
الأولى، ورغم تعزيز المشاركة في اتخاذ القرار، إلا أن المؤسسات الخاصة يغمب عمييا مركزية القرار حتى 

ن أظيرت ثقافتيا عكس ذلك  .وا 
كما كشفت الدراسة عدم وجود علاقة بين مؤشرات منظومة اتخاذ القرار ومؤشرات المرونة 

التمقائية، بالرغم من وجود مؤشرات ايجابية بالنسبة لمنظومة اتخاذ القرار، التي ضمنت وضوح 
الإستراتيجية وأىداف المؤسسة، وفعالية القرارات المتخذة من طرف الإدارة، ووضوح القوانين والموائح 

المعمول بيا داخميا، ووجود نظام عقلاني في التسيير، إلا أن ذلك لم يعد إيجابا عمى قدرة الإطارات عمى 
 .مما يعني أن منظومة اتخاذ القرار لا تعمل عمى بناء الطلاقة الفكرية، التفكير الابتكاري

كما بينت نتائج الفرضية الثالثة تحققيا نسبيا مما يعني أن العدالة التوزيعية تعمل إلى حد ما عمى 
 : حيث بينت نتائج الفرضية الثالثة ما يمي. بناء الأصالة
 .وجود علاقة بين نظام الحوافز والقدرة عمى إيجاد حمول لممشكلات- 
 .عدم ووجود علاقة بين عدالة توزيع المكافآت والقدرة عمى توليد أفكار جديدة- 
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نجاز الأعمال -  عدم وجود علاقة بين نوع الحافز الذي يدفع الإطارات للإبداع والابتكار وا 
 .بأساليب مبتكرة

 .وجود علاقة بين توزيع العوائد والأرباح وتميز الأفكار بالتنوع والتجديد- 
وفي خضم الدراسة النظرية والامبريقية لمموضوع، نستنتج وجود علاقة سمبية بين أبعاد المناخ 

التنظيمي وأبعاد التفكير الابتكاري، يعود ذلك لطبيعة المؤسسة وثقافتيا، كونيا مؤسسة خاصة تسعى إلى 
كما كشفت الدراسة عمى أن المناخ السائد في المؤسسة ىو . تحقيق الربحية، وضمان البقاء والاستقرار

مناخ ايجابي ديمقراطي، لكنو لا يساىم في تنمية القدرة عمى التفكير الابتكاري، ويعود ذلك إلى التركيبة 
الاجتماعية للأفراد الفاعمة داخل التنظيم، وكونيم يتخوفون من ردود أفعال صاحب المؤسسة في أن ينظر 

وتأتي ىذه . ليم عمى أنيم منافسين لو، وىذا ما ذىبت إليو بعض إجابات المبحوثين في الأسئمة المفتوحة
 حيث كشفت دراستيا عن وجود مستوى عال من سارة بن التوميالنتيجة عكس ما توصمت إليو دراسة 

في ضعف الصيدلاني كما نتفق مع دراسة . 1التفكير الإبداعي رغم عدم وجود مناخ تنظيمي مناسب
 .2مستوى الإبداع الإداري عمى الرغم من وجود رغبة في تحمل المسؤولية الإدارية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :خلاصة
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يكتسي الجانب الامبريقي من الدراسة أىمية بالغة في البحث العممي، لما لو من دلالات في  
الكشف عن الظواىر الاجتماعية، واختبار صدق أو كذب الفرضيات المتوقعة حول الظاىرة المراد 

 .دراستيا، والكشف عن متغيراتيا وأبعادىا، وغيرىا من الأىداف التي يسطرىا الباحث، قبل نزولو لمميدان
ومن ىذا المنطمق كشفت الدراسة الامبريقية لموضوع المناخ التنظيمي وعلاقتو بالتفكير الابتكاري 

 : عن" حضنة حميب"في مؤسسة 
تعمل الممارسات السمطوية عمى تفعيل الطلاقة : عدم تحقق الفرضية الأولى التي مفادىا- 

 .الفكرية
 .تعمل منظومة اتخاذ القرار عمى بناء المرونة التمقائية: عدم تحقق الفرضية الثانية التي مفادىا- 
 .تعمل العدالة التنظيمية التوزيعية عمى بناء الأصالة: تحقق الفرضية الثالثة نسبيا ومفادىا- 
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 خاتمــة
تناولت ىذه الدراسة في شقييا النظري والامبريقي، موضوع المناخ التنظيمي وعلاقتو بالتفكير 

بالمسيمة أنموذجا لمدراسة، باعتبارىا مؤسسة فتية ذات " حضنة حميب"الابتكاري، حيث اخترنا مؤسسة 
جودة ومواصفات عالمية، تبحث عن الميزة التنافسية، وبناءا عميو اعتمدنا كوادر المؤسسة مجتمعا لمدراسة 

عمى غرار العمال الذين اعتبرىم المسئولين بالمؤسسة مجرد . التطبيقية، كونيا مطالبة بالتفكير الابتكاري
كما أنيم مطالبون في كل الأحوال بإيجاد حمول لممشكلات التي تواجييم في العمل ميما . عمال تنفيذيين

 . كان نوعيا
لقد بينت الدراسة النظرية والميدانية تعدد أبعاد المناخ التنظيمي، وذلك لتباين وجيات النظر بين 

الدارسين والباحثين ليذا المفيوم، وما لو من أىمية داخل التنظيم، وفي التأثير عمى سموك الأفراد، إذ 
يعكس المناخ التنظيمي شخصية المنظمة كما يراىا الأفراد المنتمين إلييا، ويميزىا عن غيرىا من باقي 
المنظمات الأخرى، فمجموعة الخصائص التي تمثل في مجمميا البيئة الداخمية لممنظمة، ليا تأثير كبير 
عمى سموك الفئات الفاعمة داخل التنظيم، خصوصا إذا ما كانت الفئات المسيسة، تعمل بشكل عقلاني  

وبأساليب ديمقراطية، محفزة عمى الإبداع والابتكار، فذلك من شأنو أن يترك آثارا ايجابية في نفسية 
الأفراد، ويعود بالإيجاب عمى المنظمة، إذ أن المشاركة في اتخاذ القرار، وفتح منافذ الاتصال، وغيره من 
 .    الأبعاد التي إذا ما توافرت بصورة ايجابية، ضمنت توفير مناخ تنظيمي ايجابي محفز للإبداع والابتكار
يجابا عمى التفكير الابتكاري  كما كشفت الدراسة النظرية أن أبعاد المناخ التنظيمي تؤثر سمبا وا 

لدى الأفراد الفاعمة في التنظيم، إذ تعد ميسرات التفكير الابتكاري ىي نفسيا أبعاد المناخ التنظيمي، فكمما 
وفرت المؤسسة مناخا تنظيميا ايجابيا، كمما زادت قدرات الأفراد عمى التفكير الابتكاري والعكس صحيح، 
بمعنى كمما كانت أبعاد المناخ التنظيمي سمبية كمما قمت قدرات الأفراد عمى التفكير الابتكاري، وىذا ما 

وبناءا عمى أىمية المناخ التنظيمي في تنمية القدرة عمى التفكير . بينتو معوقات التفكير الابتكاري
الابتكاري، وجب عمى المؤسسة أن تولي أىمية بالغة لتحسينو، مما يساعدىا عمى تنمية قدرات الأفراد 

 . الفاعمة وزيادة الكفاءة، ورفع الروح المعنوية، والشعور بالرضا الوظيفي
بالمسيمة، بينت النتائج " حضنة حميب"ومن خلال الواقع الامبريقي لمدارسة الميدانية في مؤسسة 

أن المناخ التنظيمي السائد ىو مناخ ديمقراطي يسمح بالمشاركة في اتخاذ القرار، وجود عقلانية في 
التسيير، وجود اتصالات فعالة، وجود تفويض في السمطة، وضوح الأىداف، وضوح القوانين والموائح، 
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عدم وجود عقلانية في توزيع الحوافز، عدم وجود عدالة في توزيع المكافآت، ليس ىناك توزيع لمعوائد 
 .والأرباح، وجود تحفيز لمرؤساء لمرؤوسييم في العمل

بينما جاءت مؤشرات التفكير الابتكاري سمبية في مجمميا، لتدل عمى نقص القدرة عمى التفكير 
لجودة التوفيق، عند أغمب  2وبين اختبار كا. الابتكاري لدى مستوى الإطارات بالمؤسسة ميدان الدراسة

 .العلاقات أنو ليس ىناك علاقة بين مؤشرات المناخ التنظيمي ومؤشرات التفكير الابتكاري
إذن الدراسة النظرية لمموضوع بينت أن المناخ التنظيمي يعتبر من الدعائم الأساسية التي تؤثر 

في سموك الأفراد، ومستوى التفكير لدييم، إذ أن المناخ التنظيمي الايجابي والصحي ىو الذي ينمي القدرة 
عمى الإبداع والابتكار لدى الأفراد الفاعمة في المؤسسة، لكن الواقع الذي وقفنا عميو في ىذه الدراسة يشيد 

عكس ذلك، أي أن الممارسات الديمقراطية ومنظومة اتخاذ القرار حتى وان كانت ايجابية فيي لا تعمل 
عمى تفعيل القدرة عمى التفكير الابتكاري، غير أن العدالة التوزيعية تعمل نسبيا عمى تفعيل القدرة عمى 
التفكير الابتكاري، إذ نفسر ذلك بوجود متغيرات وسيطة يمكن أن تعمل عمى تفعيل القدرة عمى التفكير 

 .الابتكاري، يمكن أن تكون مفتاح لدراسات قادمة في ىذا المجال
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